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المسهمون.. 


تخيل أحدهم يسألك: دما الجانب الأكثر إحباطاً عملك»ة هل تجيب 
برد من مثل: ليس لدي الوقت ZS‏ ل أثناء عملي اليومي لكي أهتم بكل 
مسؤولياتي,3 إذا كان الأمر كذلك. فأنت لست الوحيد. يذ مشهد العمل 


اليومي المتحؤل بسرعة يشعر عدد كبير من المديرين بأنهم فقدوا السيطرة 
على وقتهم» و الواقع إن المشكلة تبدو كآنها تآخذ سياقا 


كيف يبدو فقدان السيطرة على وقتك بالعبارات العمليّة؟ ربما تجد 
تفسك تجلس 2 اجتماعات أكثر تتحول إلى أن تكون غير ضرورية وغير 
منتجة. وتتطلّب وقتاً طويلاً : أو أنك لا تستطيع أن تبدو مستجيباً لكل 
الشبكة الهاتفية. ووسائل البريد الصوتيء والإلكتروني التي تتراكم 
هذ اللحظة التي تدير فيها ظهرك. ربما نجد صعوية ف التوجه نحو 
فريقك أو اتخاذ قرارات. أو أنّك لا تستطيع أن تجد وثيقة حيوية سأل 
عتها رئيسك وسط ركام العمل الورقي فوق مكتبك 


وماذا عن أكوام المجلات والصحف التجارية والتقارير والمواد 
الآخرى التي يفترض أن تقرآها إذا كان لديك آي آمل Sasa‏ 
تارات الصناعةة 


الكلفة الباهظة للوقت المهدور 


إذا كانت هذه السيناريوهات ت حياتك العمليّة. فإنك من 
المحتمل أن تدضع ثمتاً ياهظأ أنت وشر 
الشعور بأنك فقدت السيطرة على وقتك يمكن أن يؤدي إلى مشكلات 
بدنية وذهنية. إذا جرى تجاهلهاء غالباً ما تكون بداية إنهاك» وكذلك 


يؤدي إلى آن تخسر مؤسستك المال. 


فالضتط الذي يأني مع 


ونآخذ 2 الحسبان الاجتماعات المضيعة للوقت: حسبت إحدى 
الشركات أن مجموعة عمل كانت تتلف 390 دولاراً. ل كل وقت تجتمع 
a‏ وار ab Sl‏ إلى 20 أت دولاو عضو (Mi stab Ra‏ االجنوعة 
كانت تتألف من خمسة أشخاص بمعدل راتب يبلغ 70 ألف دولارء وأن 
اجتماعاتهم كانت تسر ساغتين: 

لكن الضغط الشخصي والخسائر المالية على نطاق الشركة ليست 
التكاليف الوحيدة: فالخسارة ‏ ضبط وقتك يمكن أن تكون ضريبة 
تفاريرك المباشرة أيضاً. خاصة أن لديك صموية أكثر bio‏ 


المعلومات: واتخاذ قرارات ASS‏ وتحديد توجه واضح لفريقك. 


بانصرافك إلى المظالب الفورية 2 وقتك القليل تهمل مسؤولياتك 


الحقيقية. 


تحديد الطرق التي يستطيع فريقك عبرها أن يساعد على دعم 

اهثمامات الشركة الواسعة, والأهداف الإستراتيجية. والأغراض 

طويلة المدى؛ التخطيط, والتفكير, واتخاذ القرار تمود جميعها إلى 
10 


المقدمة 


آل توي ان pad‏ قرز اقغات عتى التعاصيل بذ من الامتمامات 
ذات المستوى الرفيع ومن احتياجات فريقك. 


النتا 


المكتسبة من ضبط وقتلد 


خلوهاً لنسيناريوقات الكثيية | 


لش ر كتك عند ما تكتسب ضيط وقتك تقدم إشعاراً واضحاً بالسدادواتهاذ 
قرارات ذكية بسرعة. أنت تركز على الاهتمامات الإسترا 
المدى بدلا من الانصراف إلى تفاصيل قفصيرة المدى وتفاصيل محدودة 
المستوى. ستجد نفك أكثرقدرة على توقع ما سيكون مطلوياً متك لاحقاً 
ويذا تعرز قدرتك على وضع خطط فاعلة أكثر لد اثرتك وفريقك. وستشعر 
بضغط أقل ونزق آدنى متفادياً الشكلات الصحية والإرهاق. 


کل سيد al‏ سكل ؤفك UE‏ عق من وبشفة أكخر كيرا 
تقاريرك المباشرة ستكون مفيدة؛ لأنه سيكون لديك وقت أكبر وطاقة أوسع 
كي تساعدهم لأنهم فريقك. وستربح شركتك لأنك تستطيع الآن أن تركز 
على الأنشطة المطلوبة لدى دائرتك وفريقك وفق إستراتيجية الشركة. 


إذاً كيف تستطيع أن تتخذ الخطوات الأولى نحو اكتساب ضبط وقتك 
وتحصيل الغوائد لنغسك ولشركتك؟ ثمة طريق واحن لتثفيث إسدرائيسيا. 


ادارة وقت جوهر ية- مثل تقسيم مسؤوليات عملك الى فتّات متميز ة 
إدارة الأفراد. والاهتمام بالمهمات الإدارية. وتقرير نسبة الوقت الذي 


ينبفي أن تنفقه 2 كل iia‏ ثمة | تراتيجيات إدارة وقت La!‏ 2 تتضمن 
خلق مهمات مخصصه وضبط أنشطتك نجاهها ‏ كل أسبوع. 
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اضبط وقتك 


ولكن الإستراتيجيات الأساسية ليست كافية بمفردها. أنت تحتاج أيضاً 
إلى إعد اد ترتبباتك ب تحديات إدارة الوقت المطلوب. فعلى سبيل المثال إن 
جعل الاجتماعات منتجة يتطلب مقاربات مختلفة جداً عن نسغ رسالة أو 
تقرير وكيفية التعامل مع كل تلك القراءة التي وقعت عليها من قبل 


ترجاع» بعض الوقت الضائع بتعلم 
كيف تتخذ قرارات آكثر حصانة بطريقة آسرع - على سبيل المثال: 
باستحدام نسية الاتصالات كي تميس معرفتك الإدارية بمعرهة مديرين 
ين وق شليم القنازكة باللومات. وأغيراً ف ليع أن توب atl‏ 
تساعدك على معالجة الضغط الذي يترافق مع ضغط الوقت - من ثمة 


تتخذ خطوات فاعلة للحيلولة دون هدره. 


تحتوي الفصول الأربعة لهذه المجموعة على مقالات تساعدك 2 كل 
واحد مين هزه ا لمجالا على Gus‏ إسنتراتيسيات إدارة الوك الأساسية: 
استخدم أساليب إدارة وفتك لمواجهة تحديات معينة. واتخاذ قرارات 
أكثر نضجاً على نحو أسرع, والمحافظة على الوضع بسلام: 


هنا خريطة طريق لإرشادك 2 أثناء الفقرات 


إستراتيجيات أساسية لإدارة وقتك 


RL‏ الخبراء ثروة من الإستراتيجيات المحكمة للتحكم 4 الوقت. 
والمقالات الواردة 2 القسم الأول من هذا الكتاب حاظة بالتو 


المحاضر # مدرسة سلوان «ميليسا راخوني» يبدأ الأمور بأغكار مجرّبة 
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المقدمة 


وس ليمة : «تحقق أنك تنفق وقت ك ب2 المواقع dey call‏ ويحدّد 
رافوني خطة من ثلاث خطوات من أجل تحديد وقتك: 
١-قسّم‏ مسؤوليات عملك إلى فثات مثل: «النمووالتحسين». ودإدارة 
الأغراده. وءالمسزوليات اليومية». وء الإدارة. 
2- اسأل نفسك: ما مقدار الوقت الذي ينبغي أن تنفقه ب كل Sate‏ 


وکن راغباً 2 تغبير هذه الفئات كل أسبوع .أو شهر. أو فصل. إذا 


کات الظروف تسرغ دلك. 


3- ابحث عن تخطيط مع من هم أعلى منك. ومع زملاتك بالحصول 
على إسهامهم بخططاف ثم قم بما يسوّغ خطتك؛ GIS‏ تتعلم 
القول: Yo‏ للزملاء الدين يعملون على مطالب مرتجلة لوقتك». 
يصف المؤلف بول ميتش لمان 2 كتاب: ١‏ استراتيجيات من أجل 
اق رين خماظ ا إضنافية ت من قسصاً من سا الْجَزَاء مق أجل 
إعطاء الأولوية لأهدافك الكثيرة الحاسمة التي ظورتها المديرة «تشيري 
أندرومس». ومن أجل أن تقرر أي هدف من أهد افك الكثيرة حاسم 
بالنسبة لفريقك وشركنك» اسأل: Ley‏ التأثير الاقتصادي للهدف5». 
«وهل يتوافق مع إستراتيجية الشركة؟». «وكيف يمكن لهذا الهدف أن 
يرضي المسهمينة» «وكم Gad‏ من العاطفة:؛ والذكاءء والطافة كي أبلغ 
هذا الهدفة» «وهل لديتا الموارد لتحقيق الهدفة». 

pd‏ جيم بلينفتون 4 كتابه «استيصارات لا حدود لها عن كيفية 


إدارة وفك أسلعة ‏ 


gay‏ إدارة الوقت لديك سنا 


النتيجة المتخيّلة5 استشرٌ الآخرين 
لديه النتيجة ذاتها ب ذهنه. 


بذ كيف قصبع متظماًة» يقارك وكوف تائتين فون هوهمان 3 
النوصيات من أجل المحافطة على قصاء عملك منحرراً من الفوصى» 
بتفظيم فضاء عملك اليدخيء أنت تمرز قد.رتك على أن تجد. بسرعة 


مقداراً مناسباً من المعلومات التي يحتاج إليها رئيسك : وكذلك أن سهم 


بفاعلية أكبر مع الآخرينغ مشروع ماء وتنظيف مصنفاتك الخاصة 
بالونائق والمعلومات التي لم تعد مفيدة أو وثيقة الصلة بعملك. 


معالجة تحديات معينة خاصة بإدارة الوقت 

ك القسم الثاني من الكناب. سوف تكتشف طرقاً للتعامل مع أنواع 

خاصة من تحديات إدارة الوقت. يعرض «توم كرتينماكر» مدير «أخبار 

سوارثمور كوليج» أفكاراً جديدة للحصول على أكبر فائدة من جميع 

تلك الاجتماعات. ويؤكد كرتينماكر أن معظم الاجتماعات «غير فاعلة: 

ومستنزفة للوقت... ومع هذا يمكن للا جتماعات 2 أفضل أحوالها أن 
تعني كل شيء لمنظمة ما». 


كيف تتحقق من أن الاجتماعات التي تديرها أوتحضرها تعرز -بدلاً 

من أن تعيق- نجاح شركتك؟ لأمر ما قبل أن تدعو إلى اجتماع. اسأل ما 

إذا كان الغرض من الاجتماع يمكن أن يتحقق بطريق أخرى - عن طريق 
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البري د الإلكتروتيء cul SAN gl‏ أو الحادثات غير الرسمية. وإذا كان 
الآمر كذلك لا تدع إلى اجتماع. بالإضافة إلى لالا ly as‏ أن يقوم 
المشاركون .2 الاجتماع بأكثر من مجرد مناقشة الموضوع الممروض. وعلى 
حد كلمات كرتينماكر: «حدّد أهدافاً واضحة يستطيع الآفراد أن يعملوا 
تجاهها. ويستطيعون إزاءها قياس التقدم»: وانته بالموافقة على العمل. 

لحيظ «الخوق من الاجتماعات» تازس يعض الشركات أيضاً 
Li ended!‏ احتماع حر . أو تحديد بعض, ساعات النهار خارج 
نطاق الاجتماعات. 


ليست الاجتماعات هي وقت «الفوص 2 العمل» فقط. على أي حال 
ك (إدارة قيض معلومات الرسائل) يطرح العالم النفساني ب2 
الصناعة دوايت مور مسألة كيف نتعامل مع تدفق الرسائل التي جعلتها 
تقنيات الاتمسال الجديدة - ولاسيسا البريد الإلكتروني ممكنة. ويشر 
مور: «معظم الاتصالات 2 ع الم الإلكترونيات اليوم هي ذات طريق 
واحد أكثر مها هي متفاعلة ..؛ نظراً لأن المرسل يتوفع إجابةء بوجه 
عام: هذه الرسائل تخلق شهوراً بالإلحاح؛ فنحن نفتقر إلى الإجابة عن 
رسائلنا قبل أن نفعل أي شيء آخره. 


ون 


ينصح مور لاكتساب السيطرة بأن تبدأ يومك -على نحو متا 


تساي هة yay ht,‏ خما ةاتدةرةه: با لمن Daal‏ 


ot 


بريدك الإلكتروني» استخدم البريد الإلكتروني 4 آخر نهارك: ولي 
بدايقه. وعلّم الناس كيف يرس لون إليك البريد الإلكتروني؛ على 
سبيل المثال: أحد الرموز Aube DU‏ (1) من أجل «استمر 2 إرسال هذا 
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اضبط وقتك 


النوع من المعلومات»: و(2) من أجل «ما لم أكن ب هذا الفريق لا ترسل 
إلي مثل هذا النوع من المعلومات». (3) من أجل: «أرسل هذا إلى الشخص 
المسؤول بين الموظقين لدي»: وهكذا 


مثل: «رسالة محمّلة: «بفيض من المعلوماته. أو إحدى الموجات 
AG)‏ من معلومات تولّدت عن طريق «الإنترنت», أو أي خط آخر؛ أو 
مطبوعات متقدمة يمكن أن تجعلك أكثر خسارة لاستحواذ الوقت. 

والحق كما يكتب إدوارد بريويت: «تعلم من التاس 2 الخدمات 
المالية: إن تدهق المعلومات المثقلة يفسد قدرة الذهن على القيام بمهمات 
مثل التخيل واتخاذ القرار». 

يقدم لنا بريويت ثماني أفكار 

على سبيل المثال: قلص فائمة مصادر المعلومات اليومية الخاصة بك إلى 
قائمة المصادر الأساسية القليلة التي تحتوي البيانات الأكثر أهمية لعملك. 

وبالإضافة إلى ذلك: ت الأفتراش أن المعلومات اللطبوعة على 
الخط هي أفضل طريقة للمحافظة على معلومات عملك المتجدّدة 

ويناقفى بريويت: «المحادقات ذات الطرفين المتبادلة بين الناس 


ستكو” عامة هي الأفضل»؛ الناس يتقاعلو: المقالات لا تتفاعل: لا بديل 


لوجه عن وجه». ينصح بريويت أيضاً باستخدام خط (مواقع الدفع) كي 

تكتب لمحة إلى احتياجات معلوماتك الخاصة. هذه المواقع تسمح لمشغلي 

الشبكة بآن يرسلوا إليك الأخبار والمعلومات التي تناسب مخططك. 
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المقدمة 


بالإض افة إلى الاجتماعات وحمل الرسائل: وفيضى المعلومات ثمة 
ظاهرة يمكن أن ندعوها: «حمل المهمة»» يمكن أن تقدّم أيضا تحديات 
لإدارة الوقت متميزة. 

2 كتاب: «هل القيام بمهمات متعددة pal‏ مبالغ فيه؟» تؤكد كاتبة 
الآعمال التجارية جينفر مكفرلاند آن محاولة التعامل مع مهمات 
متعددة بالهفز إلى الخلف والأمام بيلهما شفط سيعيق إنتاجك. وتكتب 
قائلة: «حتى 20 ثانة من الاضطراب بمكن أ تكو كاضة لإخراحك 
عن الخط... مثل وعاء الماء الذي يغلي يحتاج دماغك إلى وقت حتى 
يسحن ثانية... مجموع التكاليف يمكن أن يضاف بمقد ار ساعتين إلى 
أربع ساعات بك اليوم». 


وتقدم مكفرلاند اقتراحات لكافحة عبء المهمةء مشل تأجيل كل 
هسيء لا قاع إلى القياح به شمسياً. والحيلولة دون الأزقات شما 
لا تريد أن تتمؤق. 

جعل القرارات اليارعة أسرع 

مع تزايد الإستراتيجيات الأساسية وأساليب إدارة الوقت الخاصة. 
لصنع قرارات ذكية أسرع: يإ كائك أن تستخلص بعض هذا الوقت 
الضاثع لتستخدمه بحكمة. 

تؤكد Lal!‏ 2 القسم الثالث من هذه المجموعة | 
عملية اتخاذ القرار - دون التخلي عن مهارة اتخاذ القرارء 
إستراتيجيات إدارة جوهرية وذات وقت نوعي مع تفنيات لجعل القرارات 
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اضبط وقتك 


الذكية أسرع: فتستطيع استخلاص بعض ذلك الوقت الضائع : ووضعه 
2 الاستخدام الفاعل. 

يبدا إدوارد بريويت الفصل بمقالته :اتخاذ قرار بدورة سريعة» 
التي يشرح بها كيفية اتخاذ الخيارات الجيدة حتى لو كان عماك 


يتغير بسرعة. ويقدم بريويت إيضاحات للمفكرين ب الإدارة القيادية 
global,‏ مسح ف صمل يعمد الوت شير ple‏ 
ارات شير اماک 


1 بيل المنال؛ يدعو بيرسي بارئقيك المدير التنفيذي 2 
براون بوفري- آسيا إلى تفيير طريقة التفكير بذ القرارات السريعة. 
يقول لمديريه: أن تتخذ قراراً بسرعة وأن تكون على صواب (سبع) 
مرات من أصل (عشر) أفضل من أن تتأخر ‏ البحث عن الحل 
الكامل». «القرار المتأخر قرار ضائع». بمض الشركات تؤجل سلطة 
اتخاذ القرار لاحتمال وجود زبائن. ثم تبدأ 2 عملية اتخاذ القرار: 
التحصوير «وضع نموذج أصلي ك السوق؛ والححسول على رد فعل. وترك 
السوق يصوغهاء إلى نقعلة تحديد العطل By‏ بعض الحالات اقتراح 
معالجات... تسرع اتخاذ قرارك وبذا تستجيب لعلومات السوق أولا 


بدلا من نهاية دورة القرار.. 


2 «قيادة السرعة: هل لديك ما SS‏ يعرضن الباحث الكبي 
روبرت.ج. توماس. والأستاذ 2 جامعة جنوب كاليفورنيا وراين بينيس 
إرشادات إضافية للتوجيه السريع واتخاذ القرار. 
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المقدمة 


ق تيع Land‏ أن ق Slashes‏ القرار بالقلم من مصائر مختلفة. 
كيف؟ مارس رؤية العالم من عدة وجوه مختلفة من ذاتك؛ أو من أولثك 
التابعين إليك ومن نظرائك ومن زبائنك ومن الآفراد الآخرين. أن 
تضع نفسك Lago‏ 2 أوعية الآخرين «يخلق توتراً وانفعال» يقودك إلى 
أن تبحث عن أوضاع لم ترها من قبل. 

ريما لاوضع يتطلّب سرعة بل قراراً ذكياً أكثر من أنك بدأت تحر عن 
عمل جديد ب شركه مكاقحه. 2 «نصيحه للرؤساء 2 أعمال جديدة: 
Lacie La \‏ يكين اله أذ i Hides‏ 


ات «لجعل الأرض تجري» 
فإنه لأمر حيري «أن يكون لديك أناس يتمتعون بالحيوية وير كزون على 
حل مشكلات العمل المهمة ضمن الأشهر الستة الأولى». 


كيف تنقذ «فلسفة الانطلاق السريع من نع بقوة الناس 
الذين تحتاج إليهم أكذ pho‏ قدرما تستطيع ما يتعلق بالمسائل 
الإستراتيجية التي تواجه وحدتك أو منظمتك قبل يومك الأول يذ 
العمل. ناقش هذا الوقت الانتقالي مع مستخدمك الجديد: واستخدمه 
له التحدث مع الناسن كذ منظمتك كلها . وكذلك مع الأفراد الذين 
غادروها. ولكن قاوم أي حافز للافتراض أن عليك أن تكون على صلة 
سكا, الاحانات. اعتقادك أنك تستطيع «القيام نه نفسك. Ses‏ أن 
يقودك إلى السقوط. بدلاً من ذلك «كن مستهداً لتشعر ماذا يحتاج 
الناس إلى أن يفعلوا»» ولكن تقبل حقيقة أنك لا تزال 2 حاجة أن تتعلم 
ما بريد أن بفعل - وهو ما سنطيعه بالإصغاء إلى نصاتع الآخرين. 
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اضبط وقتك 


وفيما يتعلق «بعدم هدر نقودك أو وقتك بعد وضع سيِّنْ» يقدم جيمي 
غاتيرمان توصيات إضافية لاتخاذ قرارات ذكية تحت الضغط. يميل 
المديرون خاصة إلى اتخاذ قرار ام مقادير 
مهمة من المال أو الوقت بي جهد ضائع. كيف تتجّنب مصيدة «الكلفة 


كيمة بعد أ 


الضائمةء كي لا تزيد من التزام شركتك تجاه منتج: أو شهصص. أو 
إستراتيجية تتجاوز الدرجة المعقولة. 

ارضض أي جدل لاتخاذ قرارات لمجرد أن تبررقرارات قديمة. وراقب 
من أجل هدف ما أن توازن ما بين الوقت والنقود . سيكون أكثر حكمة ب 
مواجهة مصيدة الكلفة الضائعة عندما تقوم بهدا الترابط. 

2 المقالة الأخيرة من هذا الفصل: «أي مشروعات تحظى بالأولوية؟ 
«متناو!, دوا , مادكلمار: التحدنات الك 3ے تقر در أي مشروعات شفي, 
أن تحظى بالقمة ب قائمة أولوياتك. إنه يوجز عملية نجمل هذا قراراً 
حاسماً. يتضمن خطوات مثل دراسة كيف لكل مشروع محتمل أن 
يتراصف وراء إستراديجية شركتك المتحدة؛ ياختيار مشروعات سوف 
تمارس التأثير الفوري. وتقدم المشروعات المتلازمة مع رئيسك. 


الحيلولة دون هدر انلوقت 
ليس ثمة إستراتيجية من التي ستستعملها ب الأقسام الثلاثة الأولى 
يمكن أن تقدم فائد ة كاملة إذا لم تتخذ أيضاً خطوات 
لإدارة الضغط الذي يآتي مع ضغط الوقت ويمكن آن يؤدي إلى الهدر. 


أنت لا تستطيع أن نزيل جميع الضغوط 2 عملك. كما أنك لن تفعل 
ld‏ إن Soya‏ سين ة مر الضف يمك أن ون نيد 3 سنا امع الايد 
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المقدمة 


القسم الرابع من هذه الجموعة ت مودي ان ددر قیقر مد بیقن 


تساعدك على أن تبقى Lay‏ عن الوصول إلى مستويات مدمرة. 


4 المقالة الأولى من هذا الفصل إعطاء معنى لقيود وقتك» والتخلص 
متها «يوصي ديفيد ستوفر بتغيير المواقف والممارسات التي يمكن أن 
تساعد فيما بعد على التخلص من ضغط الوقت. لتصوير ذلك ينصح 
«بعكس علاقتك مع الوقب». ويضيف: «ابتعد عن فكرة أن بعض الأنشطة 
نبغي أو تفسح باستمر اد الطردة, أمام مطالب أخرى». التوحه إلى فكرة 
تحقزك معتوياً أمرمهم يجب (35M‏ به 
كي تغير تفكيرك - كما يصف ستوفر: 
- «غيئر حديثك بينك وبين نفس اكه باس تخد ام wl Sly‏ بيانات 
إيجابية مثل عبارة «أنا منضبط ل استخدام وقتي» التي 
ترددها لنفسك. 

- اعترف بأنك لا تستطيع «أن تقوم بكل شيء»» وذكر نفسك 
بالتأكيد آن البديل مطلوب. 

- «قلّص ميد انك» باتخاذ خيارات قاسية إزاء ما يستحق انتباهك 
أكثر. ستطيع أيضاً أن تمارس «مقاومة الساجة الملحة لإنجاذ 
المهمة: أو «استعجال العلّة» بتعلم التمتع بما تقوم به: وليس ما 
يجري فقط. 

- المشكلات والتأخرات جزء من الحيا 
الحقيقة فانت تعاني ضغطاً اقل جداً. 


عند ما تتوافق مع هذه 
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يضيف ستوفر إلى توصياته 


دون © ملفك عش رات الأفكار تد عم الإنتاج الشخصي فسوف تجد 
فيها ثروة من الأفكار الجديدة للسيطرة على ضغط الوقت. وتتضمن 
الآفكار معارسة «الطب» الوقائي باكتساب العادات الصحية الجيدة 
متل التمرين بانتظام والطعام بعناية. وينصح ستوفر أيضا أن تخصص 
أوقاتك الفضلى 4 اليوم (التي تشعرفيها بالقوة والقدرة على التركيز) 
بعملك الأكثر إلحاحاً. وسائر أوقات اليوم للعمل «الذي لا يحتاج إلى 


ثمة أفكار إضافية 2 هذه القالة تتضمن أن تنعش نفسك «بالمرح 
واللفب كالطقل» إلى جاتب الاتصال مع الآخرين لتخقيف العلاقة 


غير المثمرة. وكما آخبر إدوادد م هالوول؛ المحاضر 4 مددسة هارفادد 
الطبية؛ عندما كان يراجع هذه المقالة: «التواصل.. شمور بأنك جزء من 
شيء ما أوسع من ذلك» يمكن أن يحيد النتائج السلبية للقلق. كيف CAT‏ 
البواصل؟ هل (مرحباً) ترملائك 2 العمل. احصر مواعيد الطعام. 
اطلب النصيحة. وكما يقول هالوول: «من دون تواصل. ستشعر بالقلق. 


ay‏ أنت تنجح:. 


2 المقالة الأخيرة من هذا الفصل «خمسة أسثلة 2 تشجيع المديرين 
على تفويض المرؤوسين» بقلم جيفري بفيفر, «يشارك أستاذ السلوك 
التنطيمي 4 جامعة ستانفورد باستيصاراته عن مصدر آخر لتقليص 
الوقت يمكن أن يرهم الضغط ويسيب 2 النهاية إنهاكاً وفشلاً إدارياً A‏ 
كير من المايوين لديهم Leilene‏ طزيمية 
ة الأبطال». والمديرون 


تفويض المسؤوا 


الذين منحوا مزاياواض حة مثل المكاتب AN‏ 
غالباً إعطاء المسؤولية للمرؤوسين الذين تقل مواهبهم عما يقومون به.. 
والنتيجة: يأخذ المديرون ‏ تلقي المزيد من مشكلات تقاريرهم المباشرة 
ومشكلات السؤوليات ويعرضون أنفسهم إلى ضغط زمني متزايد. 


لمحاربة هذه القوى. ابدأ باختبارمواقفك من تفويضك. تجاهل أي 
ادعاءات قد توابهك حول؛ كيف تنظر شركتك إليك إذا شرعت بوا 
مزيد من التفويض. 

الحقبقة هي أن التفويض جيد لك ولتقاريرك المباشرة: ولشركتك. 
وكما يشرح بقیفر: 

«إعطاء الناس مزيداً من امس ؤولية لاتخاذ الق رارات # أعمالهم 
يولد إنتاجية أكبر 


:وت تطيع ش uns,‏ أيضاً أن تشخ خطوات لتك _جيع بيكة قب 
تفويضاً. على سبيل JE‏ تعيين مديرين ذوي صفوف أوسع ومسؤوليات 
كيرى تجعلهم يستصعبون الإدارة الصغيرة. وإقصاء الرموز الرقيعة 
يعطي رسالة بأن الشركة لديها ثقافة مساواتية تشجع التفويص 

من الواضح. أن ضبط وقتك ليس بالأمر السهل. ثمة قوى متعددة- 
تتضمن إسراع خطوة العمل والتوقمات الثقافية والمواقف. والتقدم 
التقني- قد تآلفت لتجمل وقت المديرين أصعب ضبطاً من قبل. ومع 
هذا فإن المشكلة قابلة للحل - إذا كنت تؤسس أنظمة إدارة 
وتمارسها وتنظر بهدوء إلى آراتك ك الوقت. 
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اضبط وا 


وما إن تستطيع أن تتعلم إعطاء الأولوية 2 مسؤوليات العمل تستطيع 
أن تميز كيف تجابه مشكلات إدارة الوقت الحادة. 

على سبيل المشال: إذا كانت الاقتراحات الكثيرة # مقالات هذه 
المجموعة تبدو سائدةء اشرع باختيار عدة أساليب شديدة مرتيطة 
بمشكلة إدارة الوقت النوعية التي تعذها الأسوأعندك. مثل: 
ode Lal‏ غير dg SI sal tly Apt‏ وإذا كان All‏ ماهو 
مشكلتك المتعلقة بالوقت» 5S yo‏ طاقاتك على الحيلولة دون هدره. وإذا 
م حيث يجب اتخاذ القرار الذكي ال یع فركز على 
أن تتعلم اتخاذ أكثر الخيارات حكمة نظراً لوقت المحدود أو لعدم توافر 
المعلومات المناسبة بين يديك. 


شت وضع حا 


بعد أن قرأت المقالات.# هذه الجموعة. خذ لحظة كي تفكر كيف 
بدأ بے تطبيق الإستراتيجيات التي اكتشفتها. سل نفسك: 


BSG أصعب مشكلات إدارة الوقت عندي؟ وما المشكلات التي‎ Ley 
شركتي الخسائر المالية. أوالإنتاجية المتناقصة. أو الروح الممنوية‎ 
Sabu! 


آي تقنيات سوف نقدم الفاعلية الكبرى من آجل وضعي الخاص؟ 
أي تغبيرات أستطيع القيام بها اليوم كي أستعيد ضبط و 


يحتاج تعلم ضبط وقتك إلى الممارسة كأي مهارة إدادية: ورغبة به 
اختيار الأنسب لك من الكشيرة المختلفة: ضليك احتمال 
القليل من التجربة والخطأ. وقد اكتشف مديرون ذوو خبرة سابقة أن 
هذا الجهد المبذول يقدم فوائد ثمينة لك ولفريقك ومنظمتك. 
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الإستراتيجيات الأساسية 
لإدارة وقتك 


لمسساسدة المديرين طوّر خبراء إدارة الوقت سجموسة حقيقية من 
التقنيات والأدوات لاكتساب القددة على ضبط وقتك. لا يهم أي 
تحديات لإدارة الوقت؛ إذ هذه التقنيات والأدوات هي الأكثر تأثيراً 
بالنسبة إليك» فإن الإستراتيجيات الموصوفة 2 مقالات هذا القسم 
يمكن أن تساعدك. 

سوف تجد خاصة ثروة من التوصيات لإعطاء الأولوية للأهداف 
الكشيرة التي تحاول أن تحققها. وهي جزء من المسؤوليات الإدارية. 
إعطاء الأولوية - بماك ذلك تقرير أي جهود هي الأكثر آهمية للاهداف 
الإستراتيجية لشركتك- يمُكنك من أن تُوظف وتك بفاعلية بدلا من 
رد فعل مجرد تجاه الضغوط عندما تأتي. 

ثمة موضوع آخر يظهر من مراكز هذا الفصل؛ يتناول أهمية 


jatar تطاق‎ cle الحافظة‎ 


نحقق من أنك تقضي وقتك 
2 الوجهات الصحيحة 


ميليسا راغفوني 


يقول آلان هنتلي: «الحصول على الزبون يأخذ Bale‏ 5620 من وذ 
وهو المدير التنفيذي لشركة أباكوس للسفر ك بيبودي. ماساتشوستس». 
«ولكن بسبب الانكماش التجاري انخفض عدد الزبائن بأكثر من نسبة 
5 . الحصول على زيون الآن يأخذ من 40 - 9050 من وقتي». 


مع معاناة الاقتصاديات الإقليمية ف العالم نحالة الركود؛ قلة من 
مديري المؤسسات يشذبون غراسهم # محاولة لاسترجاع الدخل المفقود. 

ولكن هنتلي يتحدث أيضاً عن os‏ أكبر: الحاجة إلى أن تكون قادراً 
على توزيع وقتك متوافقاً مع الظروف الراهنة. إنإصلاح السوق المطؤل 
يمكن أن يكون بالتأكيد متبّطاً للعزيمة؛ ولكن يمكن أن يكون أيضاً مثل 
دعوة النفير الموجه إلى المديرين لتصحيح موافق للوجهة التي يضعور 
فيها معظم جهدهم. 

على الرغم من أن معظم المديرين يفهمون عقلانياً أن وقتهم هو 

درهم الأكتر ددرة؛ فإن القليل منهم يقوم بجهد للوصول إلى 
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النظرة الإستراتيج 
كل أسبوع. ولا يزال عدد أقل يقوم بممارسة منتظمة كي يرفعوا المرآة 
إلى وجوههم» أي أن يتابعوا كيف أن الأولويات التي يتحدثون عنها هي 
الشراع الأكثر أهمية 2 الطريق الذي ينفقون فيه أوقاتهم فعلياً. 


اق ساعاتهم 


«هؤلاء الناس الذين نطلق عليهم لقب (قادة بالفطرة منذ الولادة) 
يؤمنون كيف يوفرون وفتهم»» هذا ما يقوله وارن بلانك ‏ كتاب: ,كلا 
هارت العاده aes phat‏ الولادقه وبالتسية إلى أولقك الذين. 


إلى هذه الموهبة بالفطرة. إليك كيف تنظّم خطة لتوفير وقتك. 


eid :1‏ مسؤوليات عملك إلى قثات واضحة: 


سوف تتنوع الفثات استناداً إلى مهمة عملك. ولكنها ينبغي أن تكون 
Lee eal ol‏ = ساد سالا يزيد على سهد 
التّمو والتحسن: 


ترز هذه الفئة على الفرص. وليس على الأزمات: وهي غالباً الفئة 
تكون فيها القيمة المضافة التي تجلبها إلى وحدتك أو شركتاك 


هي الآكبر. وبالنسبة إلى مدير الإنتاح فإنها الوقت الذي يُصرف 2 
التحديث؛ وبالنسبة إلى مدير عمليات فهي الوقت الذي يصرف ب 
الإستراتيجية, والتحدّي هو أن تحافظ على الوقت المخصّص لهذه 
الأنشطة ذات الفاعلية العالية المقدسة, ولا تسمح بضقط Si‏ بل أقل 
أهمية؛ لأنك دحتاج إلى جمعها cles‏ 
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تحقق من أنك تقضى وقتك ف الوجهات ا لصحيحة 


إن القيام بوضع قوائم سيكون مفيداً 
بشكل هامشي فقط ما لم تجد ولهاً Lee)‏ حسب تقنية 
Time-box‏ 


ضع محددات للوقت الذي تُخطط أن تُكرسه لكل مهمة 


رجال الإدارة: 

قد ترغب 4 أن تقسّم هذه الفئة إلى ثلاث فثات أصغر: إدارة علياء 
وإدارة وسطىء وإدارة سفلى. المديرون يعون جيداً أن التدريب والنصح 
يمكنهم من زيادة Ale Lill‏ ولكن خاصة 2 أوقات تضييق الحزام فإنها 


كم من الناس يخططون فما من أجل ذلك. به عجاتك لوضع أرقامك لا 
تدع اتصالك يتداعى 2 أي من هذه الاتجاهات الثلاثة. 


مسؤوليات يوميّة أساسيّة: 

اساد إلى حورك» فإن هذء المتطفة يكن أن كون آيت ا معشمة 
إلى خد ما بيع وتسليم. 
إدارقة 


تتضمن هذه أعمالاً نظامية ضرورية مثل تحديد أهمية احتياجات 
موارد دائرنك: ومقابلة المرشحين للعمل؛ والإجابة عن الرسائل والبريد 
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الإلكتروني؛ وملء صحائف الوقت الإض BL‏ وتقويم التقاريرء وكتابة 


تقديرات العمل. كن مستعداً لصدمة عندما تضيف جميع الساعات. 


2- اسأل تفسك ما نسية وقتك 


Sata كل‎ 2 


بن النسب. أن تسأل نفسك هذا السؤال: «نظراً 
ما أريد olla‏ أنجزه كقائد, كيف سيكون الاستحد ام الأفضل لوفتي؟ 
«للإجابة عنه حل المطالب المتنافسة ج وقتك: الآنشطة التي تمكنك من 
توليد الفاعلية الأكبر. وأولويات الشركة الإستراتيجية: والحاجات ذات 
المدى القصير للمشرفين عليك: والتقارير LU‏ )3 والزبائن. وعندما 
تحدّد النسب المثوية ترجمها ‏ أرقام ساعية لكل فئة. 


هل الرقم الإجمالي للساعات واقعي ومعزز لإطار الوقت الذي تتأمله؟ 
من أجل أن يكون وقتك مغيداً. قد تحتاج حصصه إلى تنيير: إما Ue‏ 
أو شهريًا أوحتى Legal‏ يقول هنتلي: يه وهت باكر من هدا العام cole‏ 
فريق مبيعاتنا صعوبة ‏ رفض ذبائن جدد؛ «وبالنتيجة. أصبحت أكثر 
انفماساً. الآن أنفق SLs Lag‏ كل أسبوع يذ اجتماعات مبيعات وتسويق». 
3- ابحث عن تخطيط مع 
رؤسائك وزملائك. 
بط ك الزمنية مع مديرك وزملائك الرئيسين. واطلب 
تشاركهم فيهاء إذا كان ذلك ممكناً. مشاركة الحصص 
الزمنية مع أعضاء فريق الرئاسة يعطي المجموعة تركيزأ وتماسكاً 
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E his J‏ لی تقاریر التقدم من اجتماعات أس ب 
قصيرة للفريق التنفيذي. واستناداً إلى تلك المعلومات أحدّد كيف أنفق 


وقتي ي الأسبوع gh‏ نحو ذلك» . 
أما إذا كان لديك الآن خطة لتفعيل 
القيام به أن تكون حازماً 2 تنفيذها. 


فإن كل ما تحتاج إلى 


دقق ب وقتك 
خذ مفكرة الأسبوع الأخيروقوّمها مستخدماً حصصاً زمنية لاك 
موضوعية حديثة لكل فئة. هذا سوف يعطيك إحساسا بكم من التعديل 
يكون ضرورياً للسير قدماً. ويس جل كيف تنفق وقتك 2 جهاز إدارة 
الوقت بالنسبة إلى كثيرين. هذا النظام هونصف المعركة ( انظر 
نموذج جهاز إدارة الوقت الأسبوعي لستشار إدارة) «المرة الأخيرة التي 
احتفظب بجهاز إدارة الوق كنب مدموشاً عندما عرض أتني أمضي 
کے وشت La gt‏ لی الهاقف Lat‏ أكون a a:‏ تبلا 
نالات هاتفية أو تاركاً رسائل لأناس لم يكرنوا موجودين» هذا ما 
يكتبه إليان بيتش ف «دليل الانطلاق السريع للمستشاره. 


ويضيف بلانك fi‏ تدقيق الوقت يمكن أن «يكش ف Lgl‏ متى وكي 
تصبح ذاهلاً عن أمورذات أهمية.. على سبيل المثال: هل التجريب المتعدد 
ساعدك حقاً عل ,إدارة أفضا ؟ هذه المهارة تستمر مانتظام Ses‏ ۸0۸ منام sin‏ 
للجدارات الإدارية المصرية. ولكن 2 دراسة من قبل «جوشهوا روبنشتاين». 
تشير «ديفد ميره وه جيفري إيفانزه إلى أن خبرة الناس هي شيء ما ممائل 
لشبكه الكتاب عندما بنتقلون من مهمة إلى أخرى 
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استراتيجيات أسا. 


= 


وقتك ف الوجهات الصحيحة 


وكلما كانت المهمة التي تحول منها أو إليها أكثر تعقيداً زادت كلفة 
الوقت. وطالت المدة التي تحتاج إليها للمهمة الجديدة. وتتبنى فكرها 
وتستعد ثانية ما إن تعود إلى المهمة الأصلية. 

كل ما يقال إن الدراسة تقدر أنهذه التكاليف الموزعة يمكن أن 
تخفض مالية الشركة بمقدار 4620 إلى 40 . 


ممارسة مصارعة الوقت 


قوائم العمل ستكون مفيدة هامشياً فقط إذا لم تضع مؤشرات من 
أجل كم من الوت يتبغي تسخيره لكل مهمة. وعندما تضع قاثمتك: 
هدر بعناية الوقت الذي تستفرقه كل مهمة وضعتها بك مفكرتك. هذا 
الننلام لن يساعدك فحسب على إنجاز قاشستك. بل إنه سيمسشن 
قدرتك عل , تقدير الوقت ومعالجة التوقعات لر حولك. خاصة اذا كنت 
وضح جديد أوتجابه مهمات جديدة فاطلب المساعدة لتقدير الوقت 
لكل مهمة - وإلا فإنك تخاطر بفقدان المواعيد الأخيرة وإساءة إدارة 


التوقعات» على نحوسيئ. 
انتبه إلى المواقع حيث تكون الأضعف 


إذا كنت تفوّض Lege‏ المهمات التي لا تقوم بها على وجه حسن, فإن 
نقاط ضعقك ستلازمك طوال مهنتك. اعترف بضعفك» ولكن استخدم 
بنيتك لتدهيمها. على سبيل المثال كثير من المديرين يجدون صعوبة B‏ 
قو ,لا لزملائهم الماهر بے تحقية, مطالب مرتحلة. دع هؤلاء الناس, 
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إستراتيجيات أساسية 


يعرفوا ما هي أولوياتك من أجل فاعلية وقتك. وش جعهم على ترتيب 
لقاءات معك 


يكتب ستيفن كوخ 4 قيادة مركزية مبدأية «معظم الناس يتدبرون 
حياتهم ‏ الأزمات» التسوية الأولوية الوحيدة التي يقومون بها هي بين 
مشكلة وآخرى». ويضيف «ولكن المديرين الفاعلين يركزون على الفرص 
ويبنون خططهم وضقاً لذلك. وما لم يأن أمر ما أكثر أهمية -وليس شيء 
ما أكثر aan, pos bly‏ 


قراءات إضافية 


The Consultant's Quick Start Guide: An Action Plan for Your 
First Year in Business by Elaine Biech (2001, Jossey-Bass/ 
Pfeiffer) 

The 108 Skills of Natural Born Leaders by Warren Blank 
(2001. AMACOM) 


Principle Centered Leadership by Stephen R. Covey (1991, 
Summit Books) 

“Executive Control of Cognitive Processes in Task 
Switching” by Joshua S. Rubinstein, David E. Meyer, and 
Jeffrey E. Evans (Journal of Experimental Psychology: 
Human Perception and Performance Vol. 27, No. 4, August 
2001) 
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إستراتيجيات لمن 
ينقصه مساعدون 


Joly‏ مايكلمان 


ميت تشرل أندروس هي مديرة على قيد Bled!‏ وناثب رئيس 
مسؤولة عن تسويق إنتاج مشترك ف فرانكلين GS‏ وقد طلب مثها 
هذ آب 2002. أن تكون سؤولة عن dangled‏ عمل !.عدى الشركات. مع 
كل هذه المسؤوليات الجديدة جاء التفويض بإنجاز %50 من النتيجة 


الأخيرة للتحسين 2 أثناء السنة الآتية. 

لتحقيق ذلك. عرفت أندروسس أنها ستحتاج إلى فريق مركز 
ومخصّص. ما كان موجوداً لديها فريق مثقل بالأعباء 2 الحقيقة. فإن 
شركة للمسح آظهرت أن #60 من نقارير آندروس الثمانية والأربمين 
تتضمن آنهم يعملون بالطاقة العظمى؛ ولا يستطيعون القيا. 
ALi!‏ (كان المعدّل 2 فرانكلين كوج مسح %50 (XQ‏ 


والأكثر من ذلك» على مدى الأشهر الستة الآتية Sie‏ حجم عمالة 
آندروسن تقلصص. من 48 إلى 35. ولكن التوقمات اللشتركة لم تكن 
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کان لدی أندروسن ت د فعلي عا عاتقهاء ربما تح اول أن تتدبر 
أمورك بسيناريو مل شبيه بهذاء حاول أن تنجز كل شيء اعتدت القيام 
به بشخصيتين أوثلاث. ريما تشعر بالتعب» ريما أكثر بالقليل من 
التقدير الآدنى. لكن نصيحة من القلب: بإمكانك ind‏ هذه العاصفة, 


.والوسول إلى Rant‏ اذا كان لديك إستراتيجية. 

ومن أجل Sb‏ جيد» ضع خطة لإدارة نفسك؛ وإدارة ريك وحتى 
BIg pe‏ الأوقات العصسبة لن ساعدك ذلك فقط على 
توجيه أوامرك الجديدة المتراكمة: بل سيساعدك أيضاً على تحويل 
مواقفك الصعبة إلى منصة الوثب من أجل نماء مستقبلي. 

دعنا نيدأ Ley‏ لن تفعله: «الوصغة المؤكدة للإخفاق هي أن تمق وتحاول 
أن تقوم بالممل كله -كما تقول إيزابيل بارليت من «ندریب بارلینس» وهي 
کرک ریب Le‏ يا سالاد السل- سرف كنوك طريدك سوف ly‏ 
ق العمل على أي وجهه. 

على نحو Slee‏ إذا كنت تيدي مقاومة للواجبات الجديدة 
عندما تكون الشركة متردية: فقط لا تحب رد فمل الشركة. حتى لو 
لم تجد نفسك على الطرف الخاطى لانخفاض مستقيل قوة عمل: 
من المحتمل أن توصف بأنك «لست لاعب فريق» والفرص المستقبلية 


اء هذ 


ك: وسوف تتدنى شهرتك» ومن المحتمل ألا ي 


550000 
إذأً ما الوصفة لإدارة ذاتية تا محة ا هذا GLU‏ الاقتصادية 
المتقومات تتسسن توازناً وتركيزاً واتتسالاً Shel‏ ركثيراً من ALLEN‏ 
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هذه الأشياء كانت واضحة بالتأكيد 2 إجاية أندروس عنها أكثر 


من أزمة كبيرة. تقول: «عندي مشكلةء ولكن كانت هناك أشياء نوعية 
كثيرة ركزت عليها كي تساعدني خ أثناء الأيام المظلمة وتقديم قيمة 
إلى الشركة» هنا وجهان لقاربتها. 


1- ابق متب 


لما كانت آندروس لا تستطيع أن تنجز كل شيء 2 آجندتهاء تقول: 
إنها جلبت تركيزاً «كثيفاً Saag‏ تقرر أي هدف من الأهداف الكثيرة 
كان Loic Lan Lage‏ وعد شريقها وشركتها. اليم بذلك Safe‏ 
خمسة أجزاء من أوراق عباد الشمس بطرح هذه الأستلة: 

«ما تآثيرها الاقتصاديء؟ كيف يؤثر هذا الهدف 2 الشركة 
اقتصادياً ويحركها إلى الأمامة 
هل تتواهق مع إستراتيجية الشركقلة. 

وقت التبدل السريع لإستراتيجية الشركة. من الضروري إعادة 
تقويم آهداف الفرد والجماعة لضمان أن كل واحد لا يزال يسير 
وفق أهداف الشركة. 
«كيف يمكن أن يرضي ذلك حاطفظي الرھانات؟ كيف يمكن أن 
يكون ذلك ميقا لمديركءة وفريةك؟ وياقي المهتمين؟ 
Ler‏ مستواي الما نشي ؛ والموهبة. والحلاقة المهيكة له 
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إستراتيجيات أساسية 


إذا كنت لا تستطيع أن تجلب الثلاثة جميعها إلى الطاولة: فإنك لن 
تحقق عائداً عالياً لجهودف. 


«هل لدينا المواردة: هل هناك وقت كاف ونقود» وأي موارد 
ضرورية آخرى لتحقيق ذلك الهدفة 
Lal‏ أنت لا تستطيع. كما يقول أندريه» أن تقرر أي معدل أهداف 
ينبفي تحقيقه 2 النهاية لصاحتك. «بعد أن أسير هذه العملية 
ي أذهب لما بلة ري ي 5 sti‏ أنني م معه ومع حافطي 
الرهان لديه. عليك أن تتعلم أن 
تحليلك. بالتركيز على اا 
تتحدث بلغته» وهذا ما يجعلك تيدوذ 


شح وتعرف كيف يتفاعل رئيسك مع 


أثير الاقتصادي والإستراتيجية خاصة. فأنت 


ير من المديرين يرهيون إمكانية امتلاك هذه الأنماط من 
المحادثات مع مديريهم؛ كما يلاحظ «تومامس ia‏ الذي يدرس 
السلوك التنظيمي # مدرسة هارفارد لالأعمال. 
وهو يقول: «أنا مدهوش أنه على الرغم من أن المؤسسات ترغب ب 
وضع مقاسس للنحاح 2 الأوقات الصعبة. فإن قلة من الأفراد ترغب 


2 إجراء مباحثات حول ما يريدون تنفیذه» 


الشيء الأصعب لدى معظم الناس هو اليدء بهذا النوع من المناقشة 
-كما يتايع ديلونغ- 2 عمله مع شركات خدمة متخصصة: يجد أن 
معظم النامس يعملون ثمانين ساعة A‏ الواقع أسبوعياً فض لا عن 
المحادثات النسمبة مع زب عسلهم. 
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يتقصه مساعدون 


يقول ديلونغ: إذن كيف تقوم بهذا العمل الدقيق؟ «عندما يكون هناك 
شارك 2 الورطة». 


1 بيل المثال. يمكنك أن تبدأ محادثة مع رئيسك على التحو 
:«أنا قلق إزاء الفرص التي آملكهاء ولكن لدي عشر فرص كبيرة. 
والوقت لأربع: لو كنت مكاني كيف تتعامل مع هذا؟». 


2- تذكر الصورة الصغيرة 
2 الوقت الذي كان فيه فريق أندروس يشعر بالخوف والشعور 
يالهين اتمه اتنووس Ld‏ ص غيرا gales Be‏ یی ول 
«تحقق أولاً أن كل واحد يتفهّم الإستراتيجية بعيدة المدى». ثم «إذا كنت 
تحصل على أناس يركّرون على قنائج حاصره. حى المعالم والنجاحات 
Jost gh Gay Ayden‏ لاقام ري لوز و Bey sig dal‏ ا 
تفارش أشروس ما pts‏ بهمثعجات شرعتها إنها odes‏ اجتتاعات 
ely chu pal de‏ تقار ما اعدا يمن ST‏ كما LG‏ توغ ead‏ 
وجود أولويات يومية وأسبوعية. كل ذلك جزء من التأكيد أن الأهداف 
قصيرة المدى تدعم الأهداف البعيدة. 
تبدوإستراتيجية أندروس تعمل جيداً. إنها لاتزال تحافظ على 
قدرتها العقلية وفريقها لا يزال يتقدم: «لقد كانت بداية بطيئة؛ ولكتنا 
دقوم بتقدم أسرع كل شهر. حتى الآن يبدو Lil‏ ستطيع | 


(تحسن بنسبة 9650) حتى نهاية العام» 
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عمارسات أفضل 


خبرات أندروس والإستراتيجية التي استخدمتها ترتبط جيداً مع 
النصيحة الأفضل التي سمعناها من عدد من خبراء الإدارة الذاثية. 
هذه اقتراحاتهم للمديرين المثقلين بالأعباء: 


اخرج إلى الصدارة: 

«لا أحد 2 المنظمة يريد أن يكون الشخص الذي يقرر ماذا بنبغي 
أن يعطيء. عندما يكون هناك نقص 2 الموظفين كما تقول ed‏ 
«وهكذا كل واحد يقوم بجهد لتقليص المشكلة إلى أن ينتهي أحدهم 
ككبشن فداء لعدم إنجاز المعجزة. الصعود إلى القمة والإعلام بما 
يجري وما لا يجري يمكن أن يؤهلك لتكون البطل. أنت تقوم بمأثرة لا 
يريد أحد القيام بهاء وتركيزك على الجهود للوصول إلى نتائج قررتهاء 
لهو الأمر ذو المغز: 


أوجد حلقاء: 

«إيجاد المديرين الكبار من شانه آن يطور شبكات من الصلات». 
يقول لاريان سيغل مؤلف [المدير الديناميكي) » و[المنظمة المكيفة) : 
(عشر سمات جوهرية للمديرين) (جون ويلي 2002) :هذه علاقات 
مختلطة بين الجماعات الخططة إستراتيجياً كي تتضمن متسلمي 
الرهان مع علاقات مباشرة مع مديري المناطق ذوي النفوذ. 


مثل هؤلاء الحلفاء الداخليين لا يزيدون جهودك الراهتة. بل 
يساعدون على ظهور عملك. «أن تتقل رأسك فحت عبه المسؤوليات 
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استراتجيات لمن ينقصه مساعدون 


رف يعني أن رؤيتك الشخصية والإست 
منظمتك» كما يقول سیغل. 


إذا أضعت الفرصة لاكتساب أصحاب رآي ونقوذ أساسيين؛ فإنهم 
لن يكونوا قادرين على مساعدتك عندما تكون ے حاجة إلى المساعدة 


هيما بعد 


يحث ديلونغ المديرين الإداريين على 


بصدق» يقول ينبغي أن تبحث منظمتك عن شخصين اثنين أو ثلاثة 


أشخاص «من الذين سيخبرونك بالأشياء التي لا تحب أن ت 
Aig sas‏ ويراً جيداً عتدما لا نكون بط القرقة. ويضيف: ٠الشيء‏ 

الأغير الذي نحتاج إليه Lene‏ تكون الأمور ميرة أن دجمل التاس 

Le pads‏ ماذا يقكرون عندما نر ند أن نسمع». 

الإدارة. 

«ذ كر رؤساءك بمسؤولياتك الإضافية». هذا ما تقوله سوزان باتلي: 
المديرة التنفيذية لشركة باتلي للاستش ارات والقيادة النفسية؛ لكثير 
من شركات فورتشن المئة. 
تبقى الطبيعة البشرية كما هي. من المحتمل أنهم ينسون أو 
يتجاوزون هذا التغيير إذا لم تفعل». يمكن أن يكون هذا مخادعاً نظراً؛ 
لأنك لا us‏ أن بدو انثهازياً Lala‏ الأوقات الصعية. ابحث عن 


تفذية راجعة منتظمة من رئيسك لواجياتك الكثيرة كما تنصح باتلي 
4 


يقولهاء مهذا يمكن أن يكون مُدُكراً فاعلاً ودقية ail al‏ يحاقظ عا 


واجباتك الجديدة أمام ذهن رئيسك المرهق غالباً. فيما تؤكد أن 
تسهم بالطريقة الممكنة الأكثر فا 


تساعد اجتماعات الفريق المنتظمة 
مع احتماعات فرد مقابل فرد؛ عل أن 
تدعم الآهداف قصيرة المدى 
والأهداف طويلة المدى 


ركز على واجباتك الجديدة 


أسهل شيء تقوم به عمدما تكون مرهقاً ب 


تەمایق ارہ 
تمرف ما يكفي لإدارة العمليات الرا واتزك الموضوع على valle‏ 
تضيع هذه المقاربة فرصة كبيرة. تقول فيليشيا زيمرمان مؤلفة scl)‏ 
ابتكار عملك: كيف تعيد شباب مهنتك Lasley‏ أو تعيد إحياءها) 


(سطبوعات ديربورن تريدنغ 2001) ورئيس «زيمرسان للاتمسالات»: 


إن اوق“ ال ته را 


عندما تأخذ وقتا من أجل أن تفهم Lin‏ مسؤوليات فريقك» يمكن 
اکت فصا cas‏ قف كين مقف Al‏ 4 
زيعرمان: ٠اجمل‏ الفريق يركز على ما يستطيع القيام به على ت 
مختلف لإعطاء نتائج أفضل مع كفاءة أعلى». بالقيام بهذا أنت تقدم 
قيمة أكبر اليوم: وتمكن نفسك من تقديم قيمة أكبر غداً. 
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من أجل أن توجد لنفسك مركز ابدأ بفريقك: 


عندما تأخذ على عاتقك مسؤوليات جديدة. من المفري أن تولع 
نفسك يعنصر جوهري من بقاء الشركة - أو على الأقل نجاحها القصير 
الأجل. على أي Jl‏ إن محاذير زيمرمان من محاولة الاستفادة من 
هذا الوضع حتى تُظهر نتائج ملموسة. وعندما تقوم بالتحرك كن حذراً 
أن تطلق نجاحاتك ‏ ضوء إنجاذ الفريق. 


يقول زيمرما بغي أن تتحدث بصورة غير رسمية مع رئيس اك 
تظام. فعند شرب القهوة تذكر كيف يستجيب الفريق بنجاح 
للتحديات والنتائج التي يرونها. مع التأكيد Legs‏ على الفريق. وليس 
ارج كلك ظرهيا.. 


استخدم هذه المحادثات كي تتجاوذ الخطوات الآتية: على سبيل 
المشال؛ إذا تعلّم فريقك دروساً ثمينة يمكن أن تقدم منافع إلى مناطق 
أخرى ‏ نطاق إشرافك. قدّم تسهيلات لتعلّم بض عروض الفريق. 
هذا النوع من المقاربة الفاعلة توفر قيمة قصيرة الأجل وتظهر التزامك 
بالمنظمة. ما تأخذه من قصة أندروس وكيف تطيق نصيحة الخبراء أنت 
وحدك تقّرره. ولكن كل واحد تقربياً ينبغي أن يكون Lol‏ على أن daze‏ 
على الأقل درساً صغيراً من هذه الملاحظة؛ «كثير من الموظفين الإداريين 
الكبار يجلسون# اننظار العرض الآني كي يتخلفوا»كما يلا حظ زيمرمان 
«الأسوأ أن كثيرين دفنوا رؤوسهم 2 الرمال مث النمامة. عندما تفمل 
ذلك سيكون الجزء الآخر من تحليلك البنيوي غير مغطى». 
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استبصارات لا حدود لها 
2 كيفية إدارة وقتك 


إن بداية سنة جديدة لأسباب واضحة هي فاتحة وقت البيع لصانعي 


المفكرات المكتبية. والمخططات الشخصية. والمُنظمات الإلكتروتية. 
ولكن كم من الاستثمار تحتاج لصنع مثل هذه التقنية؟ ربما Jal‏ 


مما تفكر كما يقول الخبراء. التفكير الأفصل حول إدارة الوقت يفيد 
أنهي حين أنك قد لا تريد أن درمي هذه الأجهزه الرائعة: فإنها قد 


لون بالتأكيد اهتم اماك ااوا 


Shell ia,‏ ام als‏ اوقتا 
سوف يتضمن أولويات أكثر من مخططين. رؤية واضحة AST‏ من 
نشاط شديد. 
الكتب المختصة بكيفية إدارة وقتك دائ نة 
والمؤلف الآخر الذي زين طريقه ضمن قائمة أفضل البائعين هوستيفن 
كوخ بكتابه «الأشياء الأولية أو 
المعلومات التقليدية عن الموضوع: 
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«الشنيم الأساسي أن تمد الشيء الأساسي شيك أساسياه يسمع الغرد 
أصداء Lec‏ كتيه بيثر دروكر قبل ثلاثين Lele‏ مضت 2 «المدير الفاعل». 
«القيام بالشيء الصحيح أكثر أهمية من جمل الأشياء صحيحة». 


بالرغم من هذه الحكمة هناك كثير من الآدب عن إدارة الوقت يؤكد 
كيف تستطيع آن تقوم بآمور آسرع؛ ولا سيما كيف تدير قائمة العمل. 
هذا النمط من التفكير يفذي مبيعاب المخططي والمنظمیں؛ وينتهي 
غالبا مشقلات الورة, الثمينة والمددردن المنمكين. لاد من وحود طريقة 
أفضل: وهي موجودة Lis‏ لتقد قدرنا الأدب حول الموضوع وحتى حضرنا 
حلقة «كوك؛ الدراسية: وباهتمامنا بإنقاذك؛ حسناً 
قد استخلصتا مما يبدو لنا استبصارات نقدية قليلة. 


آثت تعرف ماذاء 


ابدأ 4 الشرفة 
عند الانطلاق بأي حجم مهم من العملء تخيّل نتيجة النهاية. 
تصور ما يمكن من التفصيل عن النتيجة المرغوبة لجهدك الفردي. 
اعد كر يذ اد الجددة كأأيسبيه 


أو جهد فريقك. إذا كان ذلك ي 
روتالد |.۔هایغتز» مؤلف كتاب Joes‏ القيادة» # هارفارد بزنس ريغيو 
داعياً إلى «الخروج إلى الشرفة: مشاهداً ميدان اللعب كله وا 
إسهامك متاسباً. غالبا ما تريد آن قشاور آخرین بالتاكيد Lage‏ آنت 
تقوم بهذا التخيلء ولا سيما الأشخاص الذين تكتب لهم التقرير. 
وإذا كنت أنه ورفيسك LES‏ إلى تقائع سخطفة لا يوجن سقد ار هم 
الفاعلية من جانبك يصلح هذا الإرباك؛ والحق. أنك ستنتهي إلى حفر 
حفرة لنفسك سريعاً. 
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استبصارات لا حدود لها 4 كيفية إدارة الوقت 


الهدف من إدارة وقت مشرق هو 
أن يسمح لك أن تنفق معظم وقتك 


2 عمل مفيد حقاً. ولكنه غير ملح نسبياً 


بيانات المهمة لها شهرة مضبوطة بعض الشيء هذه الأيام. ولكنها 
يمكن أن تساعد على أن تحافظ على مشروعاتك القصيرة والمتوسطة 
.خط أهدافك ذات المدى الطويل. ويوصي كو بإيجاد مهمات 
شخصية ومهنية. ثم تفص ما تمعل كل أسيوع: ومن أجل إتقان هذه 
اتبيانا. 


جخدم المبدأ اللألوف at‏ ضع أهدافك التي تود أن 


تراها تذكارية 4 نهاية حياتك كموجز لوجودك المهني والشخصي. 


إذا كان العمل شير ضروري للقيام به 
من الضروري عدم القيام به 

إنها مقولة قديمة. ولكنها 
مواهيك مهمة جداً؛ وهي أثمن من أن تضيعها 2 عمل لا يسهم مباشرة 
ك مهمة منظمتك أوحياتك الشخصية. ب كتاب «سبع مهارات باقية 
أن الطريقة المعينة أكثر 
لتوضيع أن ما هوضروري أن تفكر ج جميع قراراتك وأفعالك من 
حيث أي تأتير سيكون لها على ربائمك: وأن تأخد نظرة شامله عمن هم 


: وقتك cen id‏ والأكثر من ذلك 


من أجل عالم متجدد» يقترح وليام يوما 
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زباكنك. لا الناس الذين 


تحبهم وتصادقهم ايشا 


تبيعهم: أو زملاؤك أو رؤس اؤك فقط؛ بل من 


تجاوز الإدمان إلى الإلحاح 

ينشق مسنلم الناس JE‏ وقتهم يذ سنح أخياء Le‏ ولكتها غير 
مهمة نسبياً: محاربة الحرائق: وإعداد المذكرات. والرد على المكالمات: 
والالتحاق باجتماعات غير مجدية. جميعها يمكن أن تستهلك نهار 
المديرء ولكنها لا تضيف إلا القليل من الآهمية. الإدمان على العمل يأتي 
Lge‏ من تمن عدي US ON‏ قوق ارا ةا کت آنا عل 
Liye‏ زائداً فلا بد أنني مهم, ولدى العوام هناك خطأ أن العمل ينبغي 
أن يكون فاعلا (هل رأيت تشارلي تشابلن 2 «الأزمنة المعاصرةة1) : 
قد يخبرك مهندس أن العمل معروف بأنه قوة موجهة لحركة الزمن. 
كل aL‏ يذ المالم لاينتج عملا إذا لم يكن Lal Se‏ مع توجيه؛ ولذا 
هو موجود ب4 حياتنا المهنية. وهد ف إدارة الوقت أن يسمح لك بأن تنفق 
معظم وقتك ب2 العمل المهم حقاً. ولكنه غير ملح تسبياً. 

أحد الطرق اتعمليّة Lay‏ التركيز على العمل الهم هو أن تخصّص 
يعض الوقت كل يوم تكون فيه خارج حدود التحدث بالهاتف والمعوقات 
الأخرى؛ وي أثناء ذلك انلوقت اشغل نفسك بالهمة ذات الأولوية لديك . 


إلى غرفة أخرى إذا كان ذلك ضرور 
اذه ب إلى مكتب آخر إذا دعت الحاجة: ولكن لا تفادر إلا إذا كانت 
هناك حاجة إليك ب حالة طارئة حقاً. حاول أن تجدول هذا ٠‏ التوظيف» 
بنمسك ب وقت من أوقات النهار يتواهق مع «وقتك الأساسي» البيولوجي: 
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استبصارات لا حدود لها 


el,‏ كنت من العاملين 2 الصباح al‏ ف المساءء أعط نقسك ساعة يذ 
أثناء ذروة نشاطك للعمل 2 نشاطك الأكثر أهمية. 

ولسوف تقلص أيضاً إدمان الإلحاح بتنظيم نفسك. ويواهق مؤلفونا 
على ان تک a‏ هن زفقي ان کی iil Lee‏ ر 
فينبغي أن يكون Le glade‏ لاحتياجات اليوم ويسمح لقطاعات الوفت بأن 
تحقق هذه الاحتياجات. 


وازن القطاعات المختلفة لحياتك 

إدارة الوقت ليست للعمل وحده» كما العمل كثير من وقت الفراغ 
يضيع ب أنشطة لاتساعدك على إنجاز مهمتك الشخحصسية: على 

ييل اللكال: إن State‏ الظقاق يكن أن تكون خزياقاً الضفوط المكتب. 
ولكنها قد تفعل القليل: كي تتابع هدفك يذ أن تكون زوجاً ووالداً حسناً 
مارس التمرينات نفسها التي تستخدمها لتحسين طريقة صرفك للوقت 
call‏ من أجل اك Leg Tp‏ اشح ص اس بويا اذا 
سأفعل تجاه وضعي الشخصي3.. 

كي لا تخشى Lil‏ ننحرف إلى تحليل فلسفي» نحن نستنتج ست 
نصائح مفيدة. غير مألوفة. جمعناها من قراءاتنا عن كيفية تعزيز 
كفاء تك ما إن اخترت العمل المهم لديك لتقوم به 

-١‏ لا تقطع عملك عندما يأتي البريد. 

2- إذا كانت قطعة من الورق تستدعي العمل فلا تتعامل مع القطعة 

ذاتها من الورق مرتين. 
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إستراتيجيات أساسية 


3- احجب مكالماتك الهاتفية 

4- عزّز وقت الرد على الهاتف ووقت الزيارة 

5 نهاية الأسبوع ai‏ ب «الملفات» التي جمعتها. 

Os Ba 6‏ الاجتماننات مع أكثر من اقني حشر مشاركاً. لاشيء 

7 انحفظ ف اميف سالا شري تال baad‏ وميا N Lay‏ 
الذي أستطيع أن أفعله اليوم ليجعل حياتي 


لکا 


قراءات إضافية 


The Onpsnized Executive: A Program for Prodactivity by 
Stephanie Winston (1994, Warner Books) 

“Salvaging Sales Scrap Time” by Rebecca Morgan (Amer- 
ican Salesman, October 1996, National Research Bureau, 
Information Access Co.) 

7 Survival Skills for 4 Reengincered World by William N. 
Yeomans (1996, A Dutton Book, The Penguin Group) 
Time Management for Dummies by Jeffrey J. Mayer (1995, 
IDG Books) 


“The Work of Leadership" by Ronald A. Heifecz and Don- 
ald L. Laurie (Harvard Business Reviews, December 2001) 


كونستانتين فون هوفمان 


ثمة لحظات تصلح اختباراً لتمرف إلى آي مدى مكتبك منظم 


دعوات المدير التي يطلب فيها جزءأً من المعلومات من مشروع 
أنجز من سنة خلت (كم من الوقت يلزمك لإيجادمة ). 

لقد ريت وينيغي أن تُسلّم مصنّفاتك إلى السيد أو السيدة التي 
ستخلفك (كم سيفزعك التسليم؟). 

يجب أن تجد رقم هاتف: وقطعة من الورق؛: أو مصتفاً (كم من 
الوقت يستغرق ذلك؟) عند بعض الناس يحتاج الأمر إلى ثلاث 
دقائق لإعداد معلومات المشر 


الكف عن مثل ذلك ليس مفزعاً على الإطلاق؛ ووضع أرقام الهاتف 
... إلخ؛ لا يستغرق إلا وفتاً قليلاً جداً: ومن بعدها نرتاح, 


لما كانت الحالة Line‏ إدارة (وحياة) لا يوجد حجم واحد يناسب 
كل وصف لتنظيم المرء نفسه؛ عدم التنظيم مسألة فردية للغاية. يرى 
بعضنا على سبيل المثال آن الفوضى لها فوائدها؛ يقول مار غوت هونغ. 
1 


وهو مسؤول نقابي محترف يقدم حلولا ية لي بروكلين 


وماساتشوسيتس: «بعض الناس يستخدم الفوضى سلاحاً ضد أن تكون 
مكشوفاً للعالم». وآخرون يحبون أن يكونوا متظمين. ولكنهم لا يعرفون 
كيف» واخرون يرفضون أن يعترفوا بأن المسالة تحتاج إلى وقت وعمل 
حتى يكونوا سنظمين: وتحتاج إلى وقت أكبر وسمل أكبر كي يكونوا خير 
منظمين. والحق أن عدم التنظيم يبتلع وقت العمل والإنتاجية: ووفقاً 
لدراسة أعدت من قبل شركة أكاونتيمبس. وهي شركة للاستخدام 


المؤقت؛ كان المديرون يمضون خمسة أسابيع ستوياً ل البحث عن 
cals pt!‏ الضائة: 

يقول هوينغ وخبراء آخرون: لا يهم أي شبكة تنظيمية تستخدم 
اما داست أنها تعمل سن أجلك. كيف تفكر سا إذا كان النظام سيعمل 

أأملاة إذا كلت تمتع العا على flee‏ الحاسوى. وتحت كل, 
شيء إلكتروني, فاستخدم منظماً إلكترونياً وإذا كنت وسط ضجيج 
الحاسوب الشخصي PC‏ الشديد. وتحب المعلومات التي تستطيع أن 
تلتفطها فإن نظاماً ورقياً من المحتمل أن يجعلك سعيداً آكثر. 


دور القسوة 


إلى ذلك. أن تكون Labi‏ هي إلى حد كبير إدارة الوقت؛ ووزق: 
وحيز مكاني. أفضل طريقة لإدارة الخلل أن تزيل بقسوة ما لا تريده أن 
يكون حولك. تقترح ستيفاني دينتون. مُنظّمة محترفة 2 سينسيناتي. 
وهي أيضاً عضول هيئة الاذعاد الوملني للمنطلمين المحترفين. تملبيق 
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كلما fa‏ ما عتدك قل لديك من BLS‏ 
أنك لا تستطيع أن تتابع. فتصوّر المدير التنفيذي الرفيع دينتونت كلينت 
حين ملا سلات كبيرة متعددة بأوراق لم يعد بل حاجة إليها. 


من المساعد أن تفكر 2 التنظيم الشخصي بوصفه نوعاً من سلامة 
المكتب» شيء ما ينبغي أن تقوم به بانتظام مثل تنظيف أسنانك. تقول 
طيليشيا ly‏ مديرة رشعة المستوى 2 أنظمة المعلوماب 2 وكالة للعناية 


الصحة pad‏ ربحمة: «التنظظم هو شيء ما بغي أن تقوم به كا , نوم». 
إذا كان تخصيص أوقات من أجل جعل الأشياء مستقيمة يبدو مثل 
أولوية منخفضة المستوى فإن راند تقترح أن تحافظ على تذكر مقدار 
الوقت الذي تفقده باحتاً عن معلومات تعرف أنك تملكها بے مكان ماء 
أوهدد المرات التي تبمد فيها زميلة لأنك لا تتمليع أن جد قعلمة من 
الورق تحتاج إليها كى تقوم بعملها. 

نظراً لأن تدبير الفوضى يستفرق وقتاً. تقترح راند وآخرون ae‏ 
الوسائل الأساسية لإيجاد الوقت كي تنظم: 

خذ خمس دقائق قبل كل ساعة كي ترب الأمور. 

ضع عد اد السرعة على الحاسوب كي يذكرك. 

أوتحقق من آن تخصّص الوقت 2 نهاية كل جلسة عمل حول مشروع 
أو مهمة لتضع الأشياء 2 موضعها وتتابع ما يحتمل. 

أو cre‏ وقتاً عند بداية كل يوم آو نهايته كي تجمل الأمور منتظمة 
(هذا الاقتراح الأخير يعتمد على AS‏ أساسية لحياة المؤسسة. الوقت 


3 


الصعب لتحقيق عملك هو أثاء التهارء عندما يكون كل 4 مكتبة 


أيضا). 


بديل «للإدارة التراكمية. 

Lana! ed‏ بسن اماق gave Bylot‏ سو Gyles ac Led‏ يانه 
nie SS‏ أكثر انتظاماً. فإذا انض ممت إلى ما عرف بإدازة التراكم 
هو سلسلة من الركائزء كل واحدة منها 
أن يكون مكتبك طويللاً أكثر مما هو عميق. 


-كل شيء 4 قمة 
لها معتى تعود إليه 


المكتب العميق يساعدك على أن تضع دعامات. ويعطيك الكثير من 
السعة كي تحفظ ملفّات أكثر. المكتب الضيق يشجعك على أن تحفظ 
المواد الضرورية -والمواد الضرورية ققط- ك متناو!, اليد. وبوصي, 
دينتون بالمكتب على شكل Lb pm‏ أو على شكل لا: لأنه يعطيك مساحات 
نوعية تستطيع عبرها أن تقوم بأعمال متنوعة. 


يقول دينت من الناس يعتقدون أن الركائز تنبههم إلى ما 
يحتاجون إلى القيام به: ولكنها ليست كذلك. إنها تصرفهم فح 
عمسا يحتاجون إلى القيام به. 


يذهب خبراء التنظيم بعيداً Toe‏ القول: إن الذين يتاجرون 
بمتتجات بملابين الدولازات tan‏ فون عل :كفيو شی begs lll‏ 
مؤسسات مهمة. لا يعرفون ما هودور المكتب. يقولون لنا: إن المكتب 
هومكان عمل. إنه يحمل أدوات عملنا: الهاتف. والأقلام. والحاسوب. 
ن المواد التي 


والمفكرة بے صندوق gh‏ خارجه؛ ورب 
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تتطلب عملنا أو عمل الآخرين: وكل ما نقوم به من عمل 2 الوقت 
الحالي؛ المكتب «ليس مكاناً للتخزين غير المنظم. واستخدامه هو 
ضمان لعدم إضاعة الأشياء». 


منظمة لأعضاء فريق 
وأناس آخرين 

الاختبار الصحيح لمدير منظمة ما هو السهولة التي يتعامل ( أو 
تتعامل) بها مع الآخرين. من أجل ذلك تصرّ راند كثيرأ على أن 
المديرين والمختصين يعتمدون على المفكرة المعتادة التي تدع الناس 
يرون متى يكون الزملاء وأعضاء الفريق مشغولين وتسهل تنظيم 
اللقاءات. الإعلان عن أين يكون المرء ‏ العالم يعطى بالطبع معتى 
جديداً لعبارة «إدارة الكتاب المفتوح». ولكن الإنتاجية تبدو ذات مشاركة 
ضط ثياة مع الخصوصية. وتعتقد راند أن المفكرات الخطية تقطع مقدار 
الوفت الدي تصرفه: وهي بجدول الأشياء بسبة IETS‏ وهي تضع 
جانباً مدتین موجزتين كل أسبوع كي JAN‏ كل المتغيرات ما بين مقكرتها 
الشخصية ومفكرتها على الخط. 


نمط نظام المفكرة الذي تس تخدمه - مُنظم إلكتروني: ر 
نيلوشاكمس. مخطط فرانكلين. أقل أهمية من اس تخدامه باستمرار. 


پومي» 


ينبغي أن يكون مستودع المدير العصري لكل شيء. 


يقول كلاتر باغز الذي اكتشف ألعاب «لصق الملا حظات» بكل أشكالها 
المتتوعة وألواتهاء كما يمول الخبراء» ينبعي التحلي عنهاء قصاصات 


a 


5: 


صغيرة من الورق. كتب عليها أرقام مهمةء وأوقات مواعيد وتواديخ تفقد 
أو Lad‏ استخدامها؛ وحتى لو لم يحدث ذلك لا يد من تدبير شأنها. 
تقول راند: إن الشيء الأكثر أهمية بشآن مفكرتها هو البرمجيات التي 
تجعلها تنظم قائمة ما ينبغي عمله. والمحافظة عليها Baus‏ وتنبهها 


كا مواعيد. أو متارية أوقات الانطلاق. وإرجاء بنود لم تنجز بعد. 


ماذا تفعل وأين5 
إدارة قائمة ,أن تمم ل» هي موضوع انتباه جدي ‏ عصر دورات 
الإدارة. هنا مجموعة مختصرة أكثر من الأفكار: 
اكتب أي شيء ينبغي لك القيام به ب قائمة واحدة أساسية. ثم قرر 
igloo le‏ 


Angad sags وحوام ا إلى قاكمة‎ les pl all 


يمكن تنجز بسهولة 2 تقويمات الحاسوب. خصّص جانباً بضع 
دقائق 2 نهاية كل يوم كي تمر على القائمة وصتف أولوية المهمات 
رتيب الأبجدي للمهمات 
» (أ) من أجل قمة الأولوية. و(ب) لأولوية مهمة 
ولكن ليست جوهرية: و(ج) للأشياء التي ينبغي القيام بها ولكن لم تقرر 
بعد ضمن فئات (أ). (ب). وأولوية (ج) يعمل الرقم بالنظام بالطريقة 
التي ينبغي أن تنجز به؛ كن واثقاً من أن تفكر عبر الخطوات الفاصلة 
التي تد د إلى النتيجة التي ت عى إليها. قد يبب عليك القيام ببسلة من 
القواعد قبل أن تستطيع الإمساك بالهدق رقم (1). وكن حذراً كي تميّز 
بين ما هو cle‏ وما هو مهم. ما يضغط به شخص ما آخر عليك كي تقوم 
به» قد لا يكون ما تريد البدء به آولا. 
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والأهداف. بعض الناس يستخدمون أسلوب | 


عند تصنيف الأولويا 


الفن الضائع لحفظ الأوراق 2 إضيارة 


مهمة التجريب الأكبر للمديرين للمنظمة ذات الحجم المنخفض قد 
تكون الحفظ 2 إضبارة: رهي مهارة قد تكون متلاشية لدى السكرتير 
الشخصي. المبدأ الرائد بك التصنيف هوأن تفكر «بحرية الوصول» 
لسصنيف يشبه الاسرجاع وئيس السخرين: كما يفول راند. «عندما بوجد 
Later‏ اسآل عسل عن ماد | متانيت الأعكر هليه شما بدك 


Laude‏ قرو أو كسس تا نظام قستيك: سرح اققات الركيسة 
لعملك. وكيف تفكر فيها. هل تفكر فيها كمشروع؟ كإنسان؟ كخط لا 
يجوز تجاوزه؟ ثم شخّص ماذا تريد أن تحفظ. تذكر قاعدة دينتون: 
(كلما كان ما عندك Sh‏ قل ما تعانيه) . 
بسض المسايير المنيدة لسفظ الوثيقة, 

المعلومات التي تحتويها ليس من السهل إيجادها 4 مكان آخر. 

المعلومات التي تحنويها تساعدك على الوصول إلى هدف. 

المعلومات اتخفضت أو تعززت قدر الإمكان. 


المعلومات حديثة. 


كما أن أي واحد قد صف عبر أرشيفات بريده الإلكتروني لإيجاد 


لف سيوافق: فإن المصنفات من جميع الأصناف ينبفي أن تكون منظّفة 


دوريا. إذا كنت تحتاج إلى أن تستمر 2 الاطلاع على سجلات أقدم: 

فأوجد مكاناً مواد أرشيفية فهذا pal‏ حسن تستطيع أن تنطلق منه. 
أخيراًء عد إلى الخلف fy‏ احتياجاتك الأكثر حسماً. تقول فيليشيا 

راند: «التنظيم لي مجرد امتلاك الأوراق الصحيحة 2 المكان 
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الصحيع: بل فهم أولوياتك». هناك عذ إستراتيجي يذ أن تكون 


منظماً. عنصر يتضمن معرفة ما لديك من معرفة 2 إنجاز المشكلة. 
يقول دينتون: «كل شيء يعتمد على دو رك. ما الذي يكلفك JAS)‏ 
صورة موارد ضائعةة اتظر إلى ذلك gd‏ 


وإذا كان ذلك لا يساعد. فتطلع إلى المساعدة عير «الاتحاد الوطني 

للمنظمين المسترفين». ولكن 4 خياب سكرتير شخصصسي ستظل تتعلم 
قظدم تفم كه نظو آلا الاتتظام كس عملا س gals‏ خصو آخر 
القيام به من أجلك. يلاحظ هوينغ «بعض الناس يريدون مني أن أقوم 
بالممل عنهم. هذا لا يصح اليتق 


Applies ites 
First Things First by Stephen R. Covey (1994, Simon & 
Schuster) 
The Organized Executive: A Program for Productivity by 
Stephanie Winston (1994, Warner Books) 


“Salvaging Sales Scrap Time” by Rebecca Morgan (Amer- 
ican Salesman, October 1996, National Research Bureau, 
Information Access Co.) 

7 Survival Skills for a Reengineered World by William N. 
Yeomans (1996, A Dutton Book, The Penguin Group) 


Time Management for Dummies by Jeffrey J. Mayer (1995, 
IDG Books) 


“The Work of Leadership” by Ronald A. Heiferz and Don- 
ald L. Laurie (Harvard Business Review, December 2001) 
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معالجة 


تحديات إدارة الوقت الضيق 


فرط القوى -يما ب2 ذلك اجتماعات لا تنتهي. وفيض من الرسائل: 
«إضراط المعلومات». و«عب» المهمة»- تآمر لسرقة الوقت من مديرين 
متمطشي” له. المقالات ے هذا القسم تحتو اقتراحات فاعلة للتطرة. 
إلى كل واحدة من القوى المذكورة آنفاً 


وف تفي عت ندنل کا لقا ددر د Saha‏ يه الو وده 
به aks‏ وتردٌ تعالج الرسائل وتجيب عنها -ولا سيما البريد 
بطرق تحرر الوقت بدلا من استهلاكه. ب هذه المختارات 
أنصيحة 4 استنساخ جميع هذه المجلات. والرسائل 


الإخبارية. ومصادر المعلومات الأخرى التي عليك أن تهضمها كي 


تظل حاضراً اة عملك وص ناعتاء سوط ترى كيف يتج 


ااديرون الأذكراء االدول ااثقيل SAN Le My‏ ون أن 


والمعوقات. 


gy‏ الام ما راء 


كيف تجعل كل اجتماع مهماً؟ 
توم كرايتنيكر 


يتذمر تيرينس. مدير الاتصالاث لشركة خدمات صحية بشأن جميع 
الاجتماعات التي حضرها. 


عندما يُسألعنعنوان عمله يجيب ساخراً: «مُلازم لاجتماع 
متخصص» ازداد توتر الاجتماعات سوء! نظرا لأن الهيكة زادت من 
عبء عمله وبسبب تقاريره. ومع هذا عندما قام فريق الإدارة الأعلى 
باتخاذ قرار ا مضماره كان تيرينس غاضباً لأنه لم يدع إلى الاجتماع 
الذي نوقشت فيه المسألة. 


لم يكن سلوكه مضطرباً كما 
معظم التي يلتحق بها غير فاعلة. ولا 
الاجتماعات التي تنجز فيها Shab‏ عمال الشركة لا يتوافر لها المهارة 
الكافية لضمان أن الأعضاء الحقيقيين حاضرون. 


و مشكلة تيرينس مع الاجتماعات 


باستنزاف الوقت. والأسوأ 


أزمة تيرينس أزمة عامة. 2 الوقت الذي تتزايد فيه التفييرات 4 
مقر العملء ويحضر المديرون والأعضاء؛ ويعرض بعضهم Shee‏ عولج 
من قبل اثنين. ويمكن أن يوضر وقتهم لذ أثناء الاجتماعات. 
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«أكبر الشكاوي التي أسمعها عن الاجتماعات أنها غير منتجة؛ وأنها 
تستمر وقتا طويلاً جدأً. وأنها غير ضرورية». تقول فرانسيس أ. مايكل» 
وهي مستشارة ومدربةء ومؤلفة: (لا اجتماع آخر, أو؛ المرشدة العملية 
لتسهيل الاجتماعات الفاعلة) (أوسيس. 2002( 


«مع هذا فإن الاجتماعات ‏ أفضل الأحوال يمكن أن تعني كل شيء 
sn Jy Le aka‏ إا کے م ايع Lin‏ لقص ل على ابتماعات: 
إنتاجية جيدة فإن شركتك 2 طريقها إلى أن تكون أفضلء آنا لا أعتقد 
أن كثيراً من الناس يفكر فيها بهذه الطريقة؛ ولكن الاجتماعات الأفضل 
تمني اتصالاً أفضل وقرارات أفضل. وهذا ما يؤدي إلى تأثير مباشر وا 
اليف oh‏ مئ الو 


قيمة الاجبماعات وكلصي 


إذا كنت تفكر أنت وزملاؤك 2 أن تحضروا اجتماعات أكثر من ذي 

Uli‏ هذا قد لا يكون من وحي خيالك. ‏ الأيام القديمة للقيادة 
والضبط لم يكن الناس ف حاجة إلى أن يجتمعوا بل غرف اجتماعات 
Late‏ ولكن ol Ju,‏ العمل أكقر ادن اکا ودی قراطية كما يقول 
الخبراء فإن المنظمات باتت تحتاج إلى جتماعات أكثر للمشاركة ذخ 
المعلومات» واستقبال الناس, واتخاذ قرارات جماعية. وأكثر من ذلك 
أن الاندماجات والتحالفات قد زادت من الحاجة إلى اجتماعات 
منظمات. بالإضافة إلى أولثك الذين اتخذوا مكانهم ب الشركات. 
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ولكن لما كانت الاجتماعات 2 «أفضل أحوالهاء يمكن أن تقوم 
بإسهامات حاسمة لنجاح شركتك» ضع # ذهتك أن الاجتماعات 2 
آسوا آحوالها لا تمثل ia‏ فرصة ضائعة. بل أيضاً تمل مالاً ضائعاً. 


الوقت محدود؛ عندما يضيع أحد العوامل 2 ساعات الاستخدام ب2 
اجتماع بدلا سن استخد اسه لإكمال العمل سلى ستناحدهم وي الميد ان 
فإن الشركات تخسر الكثير من الأموال. 

الموقع الإلكتر وني lex Effective Meeting com‏ , متقندات سمارت» 
ويقدم Lule‏ لكلفة الاجتماعات تساعد على تقرير كلفة للاجتماعات 
قائمة على مجموعة من العناصر. على سبيل المثال: الاجتماع الأسبوعي 
الإداري يمكن أن يكلف مجموعة عمل بمقدار 390 دولاراً لكل وقت 


تجتمع فيه - أوأكثر من 20 ألف دولار .يذ النة مع افتراض أن 


المجموعة تتألف من خمسة أشخاص بمعدل 70 ألف دولار ج BAL‏ 
الراتب» وأن الاجتماعات تستمر ساعتين تقريباً. أضف إلى ذلك مقدار 
الدولارات التي تضيع بالضغط التراكمي؛ واستياء الموظفين العائدين 
من اجتماعات فيها كم هائل من الرسائل وقوائم العمل المؤجلة؛ التي 
تتراكم يومياً. 

تقول المستشارة بيغي كلاوس: «لدي زيائن يخبرونني بأنهم مقهورون 
تماماً ب «هوس الاجتماعات, الذي يحدث ‏ الكثير من الشركات. 
افة الاجتماعات الجديدة. يشعر المديرون 2 بعض الأحيان 
بأنه عليهم أن يستمعوا إلى مداخلات كل فرد قبل أن يتخذوا أي قرار. 
لکن يمكن أن يصبح استنزاف الوقت هذا سخيفاً». 

3 


غابعض الأفكار العمليّة للمديرين الذين يقصد ون تعزيز الاجتماعات: 
أكثر من إعاقتهاء من أجل نجاح مؤسساتهم. 


لا تشارك Leys‏ اجتماع 

يمكن أن يكون الحل لاجتماع شير سثمر بيساطة ‏ سدم الذهاب 
إليه. وكما يشرح كلاوس وخبراء آخرون بأن «هومس الاجتماعء يدعم 
بدرجة كبيرة باستخدام الاجتماعات للمناية بالعمل على نحو أفضل 
من المعالجة يوسائل آخرى. قبل دعوة الجماعات معأ مرة ثانية: على 
المديرين أن يسألوا أتفسهم ما إذا كان الفرض من الاجتماع يمكن 
أن يتحقق بوسيلة أخرى. إذا كان الهدف المشاركة ‏ المعلومات التي 
Late‏ ما تكون .2 منظمات مصابة بالاجتماعات السيئة: فإن البريد 
الإلكتروني. والمذكرات: والمحادثات غير الرسمية قد تكون أفضل. 

«السؤال هو اذا نقد اجتماعاة معظم الناس لا يقكرون ا ASS‏ 
بوضوح كاف». ا تقول بارباره ستريبل؛ الستشارة 2 أوريل ومؤلفة: 
(دليل المدير إلى اجتماعات فاعلة) (ماك غرو - هيل. 2002( السبب 
الأفضل للاجتماع هوأنك تحتاج حقاً إلى تفاعل بين الناس الحاضرين: 
أنت تريد أن يتشارك الناس ف الآراء A pally‏ وبناء تكامل مش ترك 
عبر الخط حول المسألة المطروحة. ثم يكون الاجتماع -إذا انعقد جاه 
الإجراء الكامل oc AU!‏ 


حالات ظيلة: يمكن للم اركة يغ المعلومات أن كين أيضاً هدفاً 
منطقيا لعقد اجتماع, كما تقول ستر ايبل؛ ولكن فقط عندما تحتاج إلى 
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الأخذ والعطاء الفوري العفوي يكون ذلك من الممكن ف الوقت المناسب» 
وفيما عدا ذلك يكون البريد الإلكتروني أو الصوتي كافياً. 


تمثل الاجتماعات 4 أسواً 
أسوالها فرصة شاكسة 


وهدراً للمال 


بك بىس الأحيان يتطلب شفاء «هوس الاجتماعتحولاً بذ كيفية 
الإدارة كما يقول eg IS‏ قفي حين أن مكان عمل ديمقراطي أكثر هو 
أفضل لكل واحد بلا شك. فإن هذا لا يعني أن قرار المجموعة مطلوب 
لكل المسائل الصغيرة التي تجري فذ اليوم. اللديرون الصغار الذين 
يريدون أن يفحصوا تقاريرهم عند كل نقلة يحتاجون إلى اجتماعات 
آكثر من جهة ثانية فإن تفويض العمل إلى أعضاء غريق مؤهل يقلص 
إلى حد كبير الحاجة إلى اجتماعات. يقول كلاومس: «إذا أهُلت جيداً 
فإنني لن أحتاج إلى أن أكون حاضراً من أجل كل قرار يتخذه الفريق. 


أعرف أن توم وسوزان يعتنيان بالأمور». 


«قبل الدعوة إلى اجتماع عليك أن تسأل نفسك حقاً كما يقول 


كلاوس: «ما المسألة5 ما الشيء الذي تفعله وتريد الناس أن يفعلوه أو 


يشعروا بد 


اسأل نفسك: هل gle‏ أن أحضر هدا الاجتماغ: 


«لا تناقش» 


«المناقشة. لم تعد جيدة كفاية. الهيئات المتعملشة للوقت تحتاج إلى 
أكثر من ثرثرة فاقدة الاتجاه. أوتقارير مقدمة هدفها الضغط؛ تعتمد 
اللقاءات المنتجة على أهد اف واضحة يستطيع النامس أن يعملوا بهاء 
كما يستطيعون قياس التقدم بها. «إذا كنت أنظم cla!‏ 
المناقشة»: كما يقول ستريبل: ويتابع: «ربما مناقنة وتقريرء أو مناقن 
وبناء las‏ أو مناقشة وتحديد العوائق الآساسية للنجاح: أديد عملا : 
أنا لا أريد قائمة Ly‏ حدث 4 الأسبوع الأخير». 


أريد أن آتجاوز 


على سبيل JEL‏ إذا كان التجمع الأسبوعي مع أعضاء فريقك قد 
أصبح مصدر أذى لوجودك ووجودهم أصر على أن يشذب كل واحد 
-بمن فيهم أنت- تقريره للمسائل العملية. احتفظ «بمائدة» الاجتماع 
تشكير المبسوة كلها وعسلها. 


LL‏ التي تتطلب 


أنفق وقتا كي توفر وقتا 
إن تيرينس 4 المثال الأول من هذه ULL‏ لم ينشغل عن اللقاء الأكثر 
فائدة الذي كان يهتم به إذا كانت شركته مستعدة على نحو أفضل 
ومتصلة بالاجتماعات. 


إذا كانت المساعدة التنفيذية للرئيس قد فكرت وأعدّت ورقة عمل 
جيدة للاجتماع الأسبوعي لكبار الموظفين فمن الممكن أن يحصل أن 
قراراً حكيماً ب الرسالة الإخبارية المقترحة للجماعة سوف يتطلب حضور 
تيرينس (حصل أنه كسب تانج المسح التي أعاهت القرار المعاكس). 
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كيف تجعل كل اجتماع مهماً؟ 


التعامل مع أفكار خارج الموضوع 
بوضعها 2 Wad ghh‏ وعلى لوح أبيض حقيقي أو رمزي. 
رقب الأفكار والآراء التي يمكن ملا حقتها 
© وقب متاسب أكثر؛ (أو لا يمكن) 


حتى لونسيت أن تدعوتيرينس؛ إذا نشرت ورقة العمل مقدماً 
كا معتاد على جميع المديرين؛ فان تيريلنس سيعرف ما كان نيما بعد. 
ثم إنه يستطيع أن ينضم إلى الاجتماع: أو على الأقل أن يرسل بريداً 
إلكترونياً إلى مديره بالمعلومات الحيوية. 

تقترح ستريبل قاعدة صرف 60-30 دقيقة استعداداً لاجتماعات 
أنت مسؤول عنها أو تديرها أو كلاهما Les‏ كما تقترح توزيع مفكرة 
ثمينة وتجمع الأشخاص المناسبیں؛ والسماح للمشاركي OL‏ يفترهوا 
عندما lai‏ الاحتماع ال , مساثئا, غير وشقة الصلة دشؤونهم. 

+ أثقاء التقدم يمكن للعمل أن ينتج قراراً مد هشأومرحياً يه «بتحديد 
النتيجة المرغوبة وإعداد ورقة عمل قبل الوقت». يقول المدرب والمستشار 


يكيل: «قد تستطيع أن تتحقق من أنك قد لا تحتاج إلى اجتماع.. 
استطرادات للنزهة 
تفريغ للتبجحين 
تسهيل الاجتماع الفاعل موضوع قائم بذاته. ولكن الخبراء يشيرون 
إلى عدة مفاهيم سهلة تجمل الاجتماعات منتجة وموجزة قدر الإمكان. 
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السائق الذي يتعرج خارج الطريق سوف يستغرق وقتا أطول للوصول 


إلى المكان المقصود ممن يتجه مباشرة من النقطة hy‏ إلى النقطة 
«ب». الشيء نفسه ينطيق على الاجتماعات التي تأخذ وفتاً أطول من 
الضروري بسبب استطراد المشاركين. 

يقترح كلاوسس وخبراء آخرون طريقة وحيدة مفيدة ودبلوماسية 
لتوجيه الاجتماح بسرعة 2 مساره من دون الإساءة إلى أي مشاعر: 
fos‏ مع الأفكار الخارحة عن الموضيع بوضعها 2 ,مساحة حانسة, 
- لوح أبيض حقيقي أو مجازي يجمع الأفكار التي يمكن ملاحقتها بخ 
وقت مناسب أكثر, أو لا يمكن ذلك. 

الثرثارون والمتبجحون يمكن col‏ يفسدوا نجاح اجتماع آيضاً حتى 
لوكانوا ضمن الجدول المرسوم. إنهم لا يس تهاكون الوقت ف 
بل يحشرون المشاركين الأقل كلاماً الذين بمكن أن يكون لديهم 
الأفكار الأضضلء المتناطعة المهذبة سن جاتب رئيس الاجتماع قد تكون 
ضرورية لقطع المحادثات الكلامية عندما يجتمع ذلك مع تلقينات 
للمتحدثين المعارضين, يمكن أن يجعل كل واحد معثياًء مما يعني 
اجتماعاً أفضل. 

4 بعضص الاجتماعات يبدو كل واحد يريد خمس دقائق أو عشراً 
من الوقت الاحتياطيء كما تقول ستراييل: إذا كانت تلك هي العادة بخ 
اجتماعاتك خلص الناس من هذه العادة تقول ستراييل: «إذا لبّيتهم 
كلهم وعندك 10 أشخاص 2 اجتماع «فقد أضعت ساعة على الأقل». 
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أعلن عن اجتماع يوم حر 


بعضن الشركات تعلن عن اجتماع يام حرة. وثمة شركات أخرى 
تخصص ساعات bis‏ من اليوم خارج الوقت المحدد للاجتماعات. 
2 بعض المنظمات: المتسلل إلى الاجتماعات يحارب عبر «جعله وائقاً». 
والاجتماعات المختصرة حيث يعمل المشاركون عبر جداول الشد والرخي 
بطريقة سريعة: الوقوف Les‏ كل الوق كي يذكر أحدهم الآخر بأن 
الاحتماع لس وقتاأ للتراخي و الراحة 

ai‏ تريبل: «استخدم الاجتماعات على نحو مقتصد وجيد. 
ولكن عندما تكون الاجتماعات 2 أفضل حالة بستطيع الناس أن 
يكونوا مبرعين سا حي ظ ید مجو ستظون كل واحد city gt yang‏ 
وهكذا يمكن أن يصبحوا جزءاً Lage‏ 2 عملية النمومع حلول مبتكرة 
للمشكلات وسكرق جديدة وأضسل لمسنع الأشياء. من لا يريد ذلك 1,5 
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معالجةحمل الرسالة المغرط 
(فيض معلومات الرسائل) 


دوايت مور 


رجل سوف أدعوه آل مونرو هو مدير عام إقليمي كبير لسكة 


حديدية كبيرة. عند وصوله إلى العمل يوم اعتيادي. يستخدم هاتفه 


الخلوي كي يعتني ب15 بريداً صوتياً أوما يقارب ذلك. عندما يصل 


إلى المكتب يبد سا بين 70 و100 بريد إلكتروني بي انتظارد. وسو يقد ر 


نصف هذا العدد لا علاقة له بعمله. ربع ST‏ شغي أن نذهب ال 
تقاريره المباشرة. بعض ما يتبقى مثير للاهتمام: ولكنه لا يحتاج إلى 
عمل» والياقي غامض. ونحو %5 فقط يتطلب منه أن يقوم بشيء على 
الفور. وهناك القراءة والإجابة عن رسائل: وهي تستفرق كل Le‏ يتبقى: 
بالإضافة إلى معظم ساعتيه الأوليين ب2 العمل. هل يبدو ذلك مألوضاة 

2 الوقت الحاضر؛ حتى كبار الموظفين ‏ معظم المنظمات باتوا 
يتوقمون .مسالا زائدأأ من الرائل كل يوم. ولعن قلة متا تتوافق مع 
التزامات هذا الطوفان بالطريقة التي نعمل بها. 
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pL 5S‏ معظم الاتصالات alle‏ اليوم الإلكتروني ذات طريق 
واحد أكثر مما هي تفاعل. رسائل البريد الصوتي والبريد الإلكتروني 
قصيرة:؛ وتعليمية. وأحادية. وعملية. ومفصلة. ولا كان المرسل يتوقع 
Sale!‏ عموماً, ila‏ يكلقون مورا بالإنحاح: تحن سرع إلى الإجابة 
سن رسائلنا قيل أن تفعل أي شيء آخر. 


وأيضاً؛ فإن التقثيات الجديدة قد جعلت من الممكن للشركات 
التخلص, من كشر من وظائف السكر تار ناء المدمرة المحهزة سريد 
صوتي لا تحتاج إلى أحدهم من أجل أن يجيب عن نداءاتها الهاتفية. 
فمن لديه بريد إلكتروني لا يحتاج إلى آن يكون لديه كثير من الرسائل 
المرمزة: وهكذا يجد الموظفون الإداريون أنفسهم يتلقون المكالمات. 
ويرتبون الا بتماعات بواسملة مفكراتهم الإلكترونية. وقراءة عشرات 
الرسائل التى لا تمنيهم حقاً. 

ونكن الماقبة الأكثر خطراً لهذه الوسائل الإعلامية أنها pac‏ 
بالتخطيط؛ والتفكير. واتخاذ القرار إلى مس توى غير cas‏ إنها تركز 
انتباة المدير غلى تفاضيل بعيداً عن الاغتمامات بالصورة الكبيرة. خذ 


.ب الحسبان بريدك الإلكتروني. من المحتمل أنه يتعامل مع مسائل مثل 
الاجتماعات. وسلسلة الملاحظات, والأشياء التي ينبغي وضعها جانباًء 
ومطالب من رئيسك. أو تقارير مياشرة؛ وهكذاء ومن المحتمل أنها لا 


تركز على مسائل إستراتيجية أو أي أهداف أخرى طويلة الأجل. 


يصوّد وضع آل مونرو الخطرء عندما مئل Lec‏ كانت الأهداف 
السنويةء ذكر ثلاثة آهداف آثرت فعلياً ‏ آرياح الشركة بعيدة 
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معالجة حمل الراسلة المشرط 
gall‏ واحد منها تتضمن Lindi‏ 2 حركة الآلات: قفي الاقتصاد 
المتسارع: لانستطيع أن نجعل المحركات تعمل بسرعة كافية لتلتقي 
الأداء. لكن عندما سثل: ماذا فعل ليواجه هذه المسألة . توقف عن 
الكلام لمدة. ثم اعترف أنه لم يُطلع عليها أحداً؛ حيث لم يكن لديه 
الوقت BAS‏ 


أربع خطوات نضيط الرسالة 
إذا كان هذا يصف جيداً وضعك. إنه وقت العمل. أنت تحتاج إلى 
ترتيب أولوياتك وإدارة رسائلك» أوصي بأربع خطوات: 
1- ابدأ يومك بطريقة مختلفة. 
ز إلى بريدك الإلكتروني ابدأ اليوم بقطعة و 


٠‏ وطور خطة حملية كي تمسك بما ينبغي أن 


بدلا من 


اكب هدفاً إسترا 
Sad ba‏ لاحقاً. حذد حزمة من الوقت الخالي للعما, على الهدف. 
2- تفخص بريد ك الإ لكتروني ف نهاية اليوم. 

أنت متعب بعد كل هذا وتواق إلى العودة إلى البيت. سيكون الأفضل 
لك التركيز على الأشياء المهمة؛ وأن تجعل إجاباتك قصيرة, إلى جانب 
ذلك: قلة من الناس سيكوئون فادرين على الاستجابة فوراً. 


3- علّم التاس كيف يرسلون إليك بريداً إلكترونياً. 
قررموظف إداري الإجابة عن كل بريد إلكنروني مدة أسيوع مع 
ملاحظة ملاءمتها. 
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5a‏ إجاياته 


أ- ثابر على إرسال هذا النمط من المعلومات الحرجة. 


ب - إذا لم كنك هذا الفريق» لا ترسل هذه المعلومات. 


+ ار ل هذا إلى الث Gad‏ ١1-.ؤول‏ ہن اأوغاةين EM‏ 


وهكذا ade‏ من البريد الإلكتروني يتدفق باندشاع. 

ale -4‏ رئيسك ألا يتحدث معك بالبريد الإ لكتروني. 

إذا كان يس أل عن شيء من المعلومات عواجت من قبل موظفيك : 
أشر عليه بالشخص المناسب. ولا تشعر أنك ملزم بالإجابة عن أي طلب 
صغير مياشرة. بدلاً من ذلك كن واثقاً من أن تجمل الرئيس مطلَماً على 
الآنشطة الواسعة التي تختارها بديلا. 

آخيراًء تذكر ألااشيء غير التهديدات للحي اة يكون Lbs‏ خذ وقناً 
للىتقسس. أوجد أولويات لعملك. اتخذ نقطة مس الاعماد على لقاءات 
الوجه للوجه. وليس الرسائل. من أجل أ 
Lela‏ أوعاطفة, التفنية هي مجرد أداة: وينبغي ألا تقر كيف تتخذ 
قرارات؟ وكيف نرتب وقتناة أو كم نشعر بالراحةة 


شيء يتضمن التياساً. أو 
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التكيف مع 
(فيض ال معلومات) 


at 


HAM من الناس‎ let 


انوا زيوت 


أثناء قراءتك هذا الكتاب. فكر 2 جميع المطبومات الأخرى التي 
تحتاج إلى أن تدرسها هدا الأسبوع: المجلات والصحف والمذكرات: 
ضكر الرسائل. والمذكرات. والتقادير. والفاكسات الصاددة من الآلة. 
والبريد الإلكتروني. والشابكة التي تجلب الانتياه. 

والأفضل ألا تفكر فيها جميعاً العلومات نتدفق بتزامن مرهق يمكن 
أن تؤذي صحتك حقاً. على الأقل Lady‏ لتقرير عام 1996 الذي طرحته 
رويتر للمعلومات العملية. أكثر من 40 من كبار المديرين وثلث جميع 
المديرين (من 1300 منتشرة العالم) ذكر أنهم ضعيفو الصحة 
كماقبة مباشرة للضغط المرتبط بالضغط المعلوماتي. 

«ضبط المعلومات؛ كما جاء ‏ عنوان OES‏ مشهور. يبدو أنه يزداد 
سوءاً ول يتحسن. تهدّد الإنترنت بتحول تدفق المملومات إلى موجة مد 
وجزر. هذا المأزق أكثر ظهوراً وتهديداً منه بك الخدمات AU‏ وغيما 
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معائجة تحديات إدارة الوقت 
يتلق بآص حاب المصارف: ومديري الاس تثمار, والودائع المصرفية: 
والمحللين. والتجار فإن العملة الحقيقية هي المعلومات. وليس النقد. 
يلاحظ الأستاذ التفسي من هارفارد دائيال 
المعلومات يفسد قدرة الذهن على | جراء مهمات مثل التحليل واتخاذ 
gl) al‏ صعوية بالنسبة للمختصين الماليين الذين يجب عليهم يومياً 
أن يفحصوا بدقة ويعملوا بكميات ضخمة من المعلومات؟ كيف يتواصلون 


من دون انقطاع؟ «سعر أسود» كما يتنول أريه كول ساخراًء وهو المدير 


التجاري ل «تريند فاند للاستثمارات». ومع هذا بعضهم ينجو ويزدهر 
اقتصنادياً: تختار من الديرين أقام مخطفة لتخدمات AIL!‏ 


ات والأدوات ال 


يقول جيلبرت: «إن هناك قلة قليلة مرء LN‏ مثقلة بالمعلومات 
الخطرة. هتاك كثير من المعلومات بعضها دقيق. ولكن 90 منها 
قد يكون عديم الفائدة». الوصول إلى الأولوية هي مهمتك الأولى. لقد 
ضيّق ماثيو روبرتسون. الذي يدير منصباً رفيعاً للتمهدات الدولية 
2 «نيوبرغر وبيرمان: LED‏ لاثحته A‏ لصادر ال معلومات اليومية إلى 
ستة آأشخاص. ثلاثة سماسرة للدخل الثابت؛ وثلاثة تجار للتداول: 
وشاشتين للحاسوب بے رويتر وبلومييرغ. مركيتين اختارهما من بين 
الاف الخيارات التي تقدمها كلتا الخدمتين: BU‏ يفصل كول بين 
جانبي البريد اللذين يحصسلان إلى سكتبه كل يوم # خمسة سناديق: 
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امع فيض المعلومات 


واحد للمواد الآتية من شركات يتبع Lgl‏ وتقارير اتحليل الأسواق 
الدولية. والنشرات والفاكسات,. تبداً قراءته بالبتدين الأولين. وهو 
يقول؛ Yo‏ تعامل جميع المعلومات على حد سواء». 


مصادر تصفية المعلومات 


Lele‏ سلطاتنا: في وضع حدود لكسة 
فل داش Lilt Leashes guy‏ انتوق اون Liga‏ 
عن مجموعة نقية من المعلومات التي يمكن أن نعطيهم قدرة تناشسية, 
وكما يقول كول: «آنت تجعل الأحداث سعيدة بزيادة مقدار المعلومات 
التي تستقيها». ولكن لما كان حجم الحشو المكتوب خ أي صناعة أو 

ل اش رعاتكييراً ج agile‏ ووآخرونيةواون!: ددن الهم 
انتقاء المصادر الأكثر فائدة للمعلومات التى تستقيها؛ ‏ العروق 
الآخرى. يقول المدير النقدي سكوت ADL‏ رئيس إدارة «دلقي»: «هقاك 


انتشار هذه الأيام. هناك هواء أكثر يأتي من الباب» «نحن نحاول أن 
تلم الشمل». ومن أجل تعقب الشركات التي يستثمر فيها من قبل يقرأ 
بلاك فقمل تقارير الشركات. وفاكسات الشركة التي تملن عن أخبار 
مهمة. واستيعاب الأرباح. ومن أجل حفظ المراقبة على عمل الشركات 
الجديدة كي يستثمر فيها أوجدت ديلفي نموذجاً رياضياً كي ينجز 
الستار الأول لمالية الشركة ويقول بلاك: «أعطينا كثيراً من الاهتمام 
للمعايير الرسمية ذات النموذج الرياضي» كما يقول بلاك: «إثها توضر 
99 من وقتنا». 
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تقليص أو إزالة المصادر الأولى 


إن مجرد قراءة الآخرين لبعض المطبوعات لا يعني أنه ين 
تفعل ذلك. الصحف اليومية والمجلات التجارية العامة ليست مفيدة 
لدى كثير من مديرينا. يقؤل المستامر ا صر بيتر ستالكر: الشريك 
EM‏ واربورغ: بينكوس وشركاهما: «أنا أقضي وقتاً أقل ‏ قراءة 
الصحف العامة هذه الأيام» تميل المعلومات ذات النوعية العليا إلى 
أن تفونية لتطبوصات La al jas SS‏ يقو انس من اصرق 
بيتر ستولکر وي. م واربورغ. بينكوس وش ركاه «والمطبوعات» التجارية 
- فورتشنء فوربيس وبزنس ويل: مع هذه المطبوعات أقضي وقتأ أقل. 
لقد اقتصرت على حفنة من المصادر الأفضل. يقول المستثمر المص ري 
ميكايل دوتشوت. المحلل 4 روبرتسون. وستيا 


ما يقرا ال سف التجارية العامة ها عبر تحريض. 


gal‏ خر اهبا ایا 


ما يكون غير دقيق؛ يقرأ بلاك صحيفة وول ستريت من أول صفحة 
إلى آخر صفحة 2 المنزل ليلل لأنه يجدها «مثيرة للاهتمام بصورة 
عقلانية. ولكنها لا تتصل مباشرة يما أحتاج إلى معرهته «من أجل 
قرارات الاستثمار». 

يقول كول: ثمة قاعدة سغلية أخرى هي تقارير «وول ستريت» 
بحثية. «إنها ثقوب سوداء للوقت. بحث بروكسريج هو معلومات عامة 
- لاتحتاج إلى آن تنتهك. إنها لم تتوازن البتة». الرأسمالي المضارب 


أن بحث المساواة من مصارف 


ديفيد غلوب؛ ؤميا 


امع فيض المعلومات 


الاستثمار «عديمة 2g alll‏ الغالب». يقول: ثمة مضيعة أخرى للوقت 
هي استعراض السلع عبر الشبكة العالمية. ليس ذلك البحث عن الشبكة 
عديم المنقعة على نحو متآصل. «ولكن يجب أن تعرف عما تبحث ب 
الشبكة» فإن الخوض فيها من أجل 
الوصل المرتبط أو العشوائي هوأحد مسراتها المغرية۔ هذا ما يؤكد 
سقيقة تتملق بمسسادر المملومات الثانوية؛ تبنب ضياع الو 
تفكيراً واعياً واحتراساً. يقول كول agit‏ «من السهل أن تجلس و 


يدك صحيفة يومية. ولكنني قررت أنها ليست مصدراً مفيداً لي». 


LS‏ يعرف من أمضى الوقت 


حرّر نفسك من أجل محادثات وجهاً لوجه 


تبن المملومات. مهما عانى بثيتها عسل الآخرين وتنكيرهم - ويتبع 
ذنك cole go yh gf‏ »ع سوا الثامن س يكين yal‏ خاش بيجة 
عام. يقول كول: «الناس يتفاعلون ولكن المقالات لا تتفاعل. المقالات لها 
جمهور واسع. معظمها غير مكتوب من أجلي... الناس يوفرون الوقت». 
المحادثات وجهاً لوجه مصدر قائق للمعلومات» حتى إنّ كول التي تتابع 
ما يقارب آلف شركة؛ ترى مديرين من نصف هذه الشركات على الأقل. 
بالرغم من استهلاك الوقت والطبيعة المرهقة لرحلات العمل. المقابلة 
وجهاً لوجه أفضل من المقابلة من هاتف إلى آخر كما يقول ستالكر من 
وادبورج بينكومس. «عندما تريد حقاً معلومات نوعية: لا يوجد بديل 
للمقابلة وجهاً لوجه. فوارق لفة أجسادهم وتعبيرات وجوههم تضيع 
على الهاتفه. 
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الإرضاء 


هذا الدمج بين الكلمات من الاقتصاد هي مزيج من «الرضى» 
و الكفاية» تصف بإحكام الحاجة إلى وقف البحث ما إن ينتهي مقدار 
ملائم من الوقت إلى مقدار كاف من المعلومات المفيدة. يقول غولوب: 
«يمكن أن يكون هناك إبرة 2 كومة قش - ولكن القش يمكن أن يكون 
مزعجاً Las‏ للبحت نيها»: إلى جائب ذلك يشير ديلفي مانجمتت بلاك: 
«أنت لن تحصل على كل شيء إذا كنت تسعى إلى الكمال فستصاب 
بالجئون. ولن تصل البنة إلى أي طريق». 


قم بتحليلك | لخاص 


ا 


يقول حون و“ عن روو توند وکن 
2 ميد ان ما فإنك لا تعرف كم هو دقيق تحليل شخص آخر»؛ ويستنشهد 
بلاك من ديسكارتيس؛ «عمل الفرد أفضل ب كثير من الأحوال من عمل 
الكترة»: ويضيف بلاك: «هناك كتير من الحمقى» الذين جمعت شر كتهم 
بأشخاصها الستة 18.5 من العائد السنوي على مدى الستوات السيع 
pte‏ 3 «نحن لا تريد أن نعتمد على تفكيرهم». 


توّع العمل عندها تستطيع 


کن إيجاء التحاول Sill‏ 


أن تمل 3 عزاة yal‏ 
الذي يعتمد عليه. على سبيل المثال: لقد بنت شركة مجموعة غارتز 
ارة شهرة للتحليل الدقيق لقطاع تقنية المعلومات. كما يقول 
ستالكر وغولوب: «أنت تجد مصادر المعلومات التي تفيدك وتلتزم بها»» 
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Sila gle سبع يض‎ 


ويضيف: «لم يحصل أبدا ولو لمرة واحدة آنا لم نسمع عن شيء ما بين 
معارفتا الشخصيين ومصادرنا النظامية.. 


استخدم الإنترنت كي تروض الا 
مسمادر الملومات المذهلة والأحدث. الإنترنت وما يتبمها. والشبكة 
العائية الواسعة غائباً ما لام على إسراع فيض المعلومات إلى مستويات 
نة. ومع هذا فإن مقدار معلومات العمل الجديدة على الإنترنت 
ليمن بالكبير كما يقول ديفيد بوغهوسيان وتيم دانكان اللذان أوجدا 
عام 1994, موقع شبكة يدعى شبكة التمويل (www.corpfinet.com)‏ 
التي تجمع دائرة واسعة من المعلومات المالية والتحليل. والشيء 
الملاحظ جداً عن الإنترنت كما يقولان؛ إنها تسمح بمقاربة عاجلة 
للمعلومات لوحدات دونع التي كانت تتطلب سايقاً مقداراً كبيراً من 
الوقت والجهد لإيجادها 
استجابة للطبيعة النارية للإنترنت. تم ابتكار عدة طرق لتركيز 
العمل البحثي عبر الإنترنت. الأداة الأكثر أولوية هي محرك البحث. 
مع هذا فإ 8 
غالبا للت اؤل بمئات أو آلاف الضربات» وبأسلوب ثان «دفع» مستخدم 
الشبكة يمكن أن يُرسل ملفا مختصراً لاحتياجاته الخاصة من 
6ة أن aya‏ اوالهفة ما الأج 


إن محركات البحث ذات تنظيف واسع تسبياً. وت 


agletl‏ أنه مايه م1 


والمعلومات التي تناسب ملفه. وينصح ستائكر وغولوب كلاهما بزيارة 
الموقع (Www individual.com)‏ الذي يفرز ويصتٌ قصصاً مسلية 
من مئات مصادر الأخبارء ويرسلها بے كل ليله كي تتحد مع خدمات 
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معالجة تحديات إدارة ا لوقت 


الشبكة. ومع خ يتها فإن دفع المواقع هو مجرد عبء آخر من 
المعلومات مما يجعلها ثقيلة بهذا. والبديل الأفضل قد يكون مثل ما 
قدمته شركة بوغهوسيان ودانكان؛ قصة شركاء الطريق. وتستخدم 
هذه الإنترنت -شيكة حاسوب داحلية- لشركات الخدمات المالية 
لإيجاد السطبح البيثية التي تجمع التغذية الإخبادية؛ ومحتوى الشبكة 
pai!‏ ومعلومات شبكة داخلية. هذه السطوح ذات الملك الخاص 553 

ادر المعلومات وتض 
كي يبحدنوا. 


أن جميع المستخد مين هم الصفحة ذاتها 


اعرف أين تريد أن تذهب 
طرح شبكة عريضة لم يعد صورة مناسبة لجمع المعلومات. 2 
هده الآيام ريما يكون المجال مباسبا أكتر. يقول رويرتسون من 
نيوبرغروييرمان: «إنه لأمر مدهش ما يمكن أ 
لديك تفكير 2 ذلك. وهكذا عليك أن تضع | 
مهم... عليك أن تحظى بتوجيه كامل». 


تجده الآن إذا كان 


ية ما تعتقد أنه 


قراءات إضافية 


Data Smog: Surviving the Information Glut by David Schenk 
(1997, HarperCollins) 


Dying for Information? An Investigation into the Effects of 
Information Querlaad im the 11K and Worldwide by Renters 
Business Information (1996, Firefly Communications) 


جيتيشن pie‏ لئد 


على مدى عقود. كان يفترضى أن القدرة على التحول بسرعة من 
نشاط إلى آخر هو جوهر العمل الإداري. والحق أن نصف أنشطة 


Cy pal‏ تستمر نسع دقائق أو آقل id y‏ من آنشطتهم طقط تستغرق 
آكثر من ساعة كما يقول الأستاذ هنري مينتزيرح من جامعة مك غيل 
به كتابه الكلا سيكي لعام 1973: (طبيعة العمل الإداري) (هاربر ورو) : 
ومما يعقل أن هذه الحاجة للعمل المتمدد سوف تصبح أقوى ف أثناء 
الركود: كالشركات تهمل مواقف وتعرّز أخرى. 

ولكن إلى أي مدى تستطيع أن تدفع منطق المهمات المتعددة قبل أن 
تعطي عكس نتائجهاة الإدارة تريد أن تؤمن أنها بطريقة ما تستطيع أن 
قح عا Maltin‏ وقد ها ال فسن وا روان بكرن ذف الق خن 
جا كما كان ثلاثة أو يزيد من العاملين المستقلين الذين عرضوا هذه 
الأعمالمن قبل 
2 معظم الحالات هدا غير ممخن:؛ قيود الدماغ لا يمكن أن تتسع». 


قول ديقيد مير أ. تاذ علم النفس #جامعة ميتشجان: 


53 


بقت 


الشركات قد تكون غير مُقدّرة إلى حد كبير لتكاليف الوقت المرتبطة 
بتعدد المهمات. تُظهر الأدلة المتزايدة أن التقويم المزدحم الذي يدعو إلى 
كثير من القفز إلى الخلف والأمام بين الأنشطة يمكن أن يقلص القدرة 
الإنتاجية بدلا من أن يعززها. وتشير دراسة من قبل مير وزملائه إلى 


أن الدساغ يسر بنوع سن سدة إحماء كلما كان حلى وشك البدء بمهمة 
جديدة. ويشرح ميز: «عليك أن تجعل انتباهك TGS po‏ عليك أن تذگر 
نفسك ما هي المسائل5). 

ما إن يتم ذلك حتى يشرع ذهنك 2 العمل على نحو منتج. ولكن حتى 
0 ثانية من اللهو تكون كافية لإخراجك عن الخط. ومثل وعاء من الماء 
يغلي يحتاج دماغك إلى وقت حتى يغلي ثانية: واستناداً إلى كم من الوقت 
أنت مصطر إلى gull‏ من مهمة إلى أخرى: فإن Cals‏ الوقت بصاف 


alge إلى أربع ساعات ےا اليوم: كما‎ ie lea ار‎ amas 


الحاجة إلى التركيز 
الاحظ بيتر دروكر على نحو معروف تعتمد الإدارة الناجحة 
على القيام بالأشياء الصحيحة بدلا من فعل الأشياء على نحو صحيح؛ 
أنت تحتاج إلى أن تحدّد الأنشملة القليلة الأكثر أهمية عندك وتركز 
جهودك عليها. مع هذا إن #10 مر المديرير: فقط لديهم الثر كيز 
الضروري والطاقة كما استنتج د. هيكي بروش. أستاذ القيادة بخ 
جامعة سان غالان. 4 سويسرا والدكتور سومانترا غوشال: الأستاذ 
السابق للا ية: والإدارة الدولية # مدرسة لندن للعمل: 
84 


اتاد إلى دراس Lagi‏ متنة8) ستاك لقمفيرين الشفولين بالعملن: 
وي حين أن مديرين آخرين يعطون الاعتبار الأولي للقوى القسرية - 
مثل رئيس رؤساء العمل؛ الأنداد أو أوصاف العمل عقدما يقررون ماذا 


يفعل المديرون الفاعلون العمليون من الخارج: «إنهم يقررون أولاً ماذا 
ينبغي أنينجزوا؛ ثم يعملون على إدارة البيئة الخارجية» كما كتب بروش 


وغوشال «احذر المدير المشفول» هارفارد بزئس تريقيو. شباط 22002. 


تقويم مليء يدعو إلى كثير من القفز 
إلى الخلف والأمام بين الأنشطة ويمكن 


أن يقلص بدلا من أن يعرز الانتاجية 


وهم يميلون أيضاً إلى أن يكونوا أكثر اهتماماً بأنفسهم وتحديد 
أهداضهم» واختياز معاركهم وإدارة وقتهم بدقة أكبر من باقي 
المديرين. «الناس الملتزمون بالقيام بشيء ما لا يمكنهم آن ينصرفوا 
يسهولة: كما يقول يروئش: «إنهم يعملون على العودة إلى مقصدهم 
عي بعد التطاي, 
aes‏ تعدد المهمات عن المنصة 


الاتستطيع دوماً أن 
مقدار ساعة. ولكن إذا كذ 


تب الاتصراف إلى ست من المسائل ضمن 
pied‏ رؤية مثل هذه المناسبات كنموذ 
إداري بدلاً من شر ضروري فإنك لن تقوم بآي تحسينات البتة. 
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فوَض كل شيء لا تحتاج إلى القيام به شخصياً 


LS gauges‏ يول ادو Sit ten Glee‏ كما يكب ارک 
2 (المدير الفاعل) (هارير يزنسس 1996). «إذا كان هذا يعني أن على 
شخص آخر أن يقوم بجزء من عملي فهذا خطأ.. لا يوجد لدى أي 
مديرة اقت كاف للقيام بجميع الأشياء التي تعدها مهمة: الطريقة 
الوحيدة للوصول إلى الآشياء المهمة هي «أن تدقع الآخرين للقيام بآي 
شيء يمكن أن يتحقق بأيديهم». 


مارس إعاقة الوقت 
يقول مير: والتقط ددا من الوقت بحيث لا يقاطعك أحد epg‏ 
تطيع متابمة المهمة بعد مدة التمرين التي 
تمماج إفى أن تون قادرا على دتوزيع Bgl‏ بمتافير وائسية نای 
وخاصة. من أجل التفكير المثبت والمدعّم بالحجج والحاكم الموزون 
المطلوبين عند اتخاذ الأشخاص للقرارات و4 عملية الابتكار. كما يقول 
دراكر: «من أجل الحصول على القليل من الوقت تحت تدبيرك لن يكون 
كافياً حتى لو كان المجموع رقماً كبيراً من الساعات». 


أن تحوك أنت 


Ay 


B6 


صتع القرارات الأذكى 
على وجه أسرع 


ليس من المدهش أن معظم المديرين يشعرون أن لديهم وقتا أقل 
من أي وقت آخر لإنجاز عمل أكثر من ذي قبل. لما كانت خطوة العمل 


تتسارع. أصبح المديرون + كل مكان تحت ضغط من أجل اتخاذ 


قرارات أدكى بتليل من الوقت ومملومات غير وافية. إذا كنت قد 
شر عت لتو نعم حديد ب شركة مكافحة فإن الحاحة إل, العمل , 
بسرعة تصبع أكثر لاا 


مع أن جمل قرارات أذكى أكثر سرعة قد يبد وصعباً على نحو 
تحيل. ثمة أساليب تستطيع أن تستخد مها كي تسرع اتحاذ قرارك 
مع استمرارك بي اتخاذ خيارات حكيمة. الاختيارات التي تتيع مرتيطة 
بإستراتيجيات» بما 4 ذلك استخدام نماذج أصلية لإيصال اتخاذ 
القرار إلى الزبائن. والإمساك بالفرص كي تطور معرفتك بحيث 
تطيع أن تعتمدها بسرعة عند الحاجةء وتجنب مآزق dele‏ مألوفة 


مثل مصيدة «كلفة الاثهيار». 


اتخاذ قرار الدورة السريعة 


إدوارد بريويت 


على مدى العقد الآخير اعتنقت عدة شركات -حتى الصناعات 
الكاملة- تقنيات الدورة السريعة وسيلةٌ الإسراع جدري للإنتاج 
وتطويره. ولكن مع كل فوائدها فإن التركيز على السرعة قد 
جعل أسمال المديرين خالباً أكثر سعوبة. تغيير العلاقات التجارية 
السريعقد أضعف التنيؤ؛ و التخطيط. والتنظيم -المهمات الأساسية 
للإدارة- وجعلها سريعة وغير موثوقة على تحو خُطر. 

كيف تخطط قائمة الموجودات للريع القادم إذا كان كتاب العمل يتغير 
أسبوعياً؟ كيف تركز على برنامج تطوير الإنتاج عندما يستطيع السوق 
أن يجعل جهودك مهملة بين عشية وضحاهاة باختصار. كيف تتخذ 
قرارات عمل تجاري جي دة الوقت الذي يتنير فيه عملك التجاري 
بسرعة كبيرة8 

أخشاسهماً جديدا إلى الجميةالإذاريق SLES)‏ قرا ر المجلة السريمة: 
هذا القرارلا ينجز ببساطة «بدراسة أسرع» بل بتغيير منتظم للطريقة 
التي يتعامل بها فريقك مع المعلومات. 
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الأذكى على وجه أسرع 


هنا إ لاع ات مفيدة من مفكرين إداريين طلائعيين وش رگات 


لمساعدتك 2 شحذ قدرتك على العمل بحكمة. حتى ب وجه الوقت غير 
الكاك والمعلومات غير الكافية. 


1-أعد التفكير تموذج القرار 

النموذج القياسى لبحث السوق - الجهد الزمنى الكثيف من أجل 
جمع أكثر ما يمكن من ا معلومات ثم توليفها- كان دوما غير مض على 
نجوماء نظراً لآن «المعلومات الكاملة؛ وهم. ولكن الحاجة إلى السرعة 
نحطم هذا البناء التقليدي للقرار. الأسواق تتحرك بسرعة بالغة بحيث 
إن مديراً ينتظر معلومات خطرة يخاطر بترك البواية متأخراً جداً. 
آسيا براون بوفيري (ABB)‏ والمدير التنفيذي ل ( بيرسي بارنفيك ) . فهم 
هذه الحقيقة الجديدة عندما شكل «صيغة 23-7 أواخر الثمانينيات؛ 


اتخاذ قرار بسرعة. وأن تكون على صواب سبع مرات من عشر أفضل 
مسن أن تتأ خر وأنت تبحث عن العل ISI‏ كما قال لديريه. القبول 
بمشل هذا المعدل المرتفع من الخوف «قد يبدو Lg‏ البداية: ولكن 
عندما تفكرفيه أكثر SUB‏ سوف يعطيك القرار السريع خيارات لا 
يوفرها لك القرار البطيء»؛ كما يقول البروفيسور ولتر رايتمان الباحث 
سے معهد بولي تكنيك والخبير 2 الإدارة «إذا اتخذت القرار بسرعة 
وحصلت. ف أسبوع أو اثنين أو ثلاثة مصاع لم نتوقفها cad‏ لديك 
فرصة جيدة جداً أن تكون قادراً على أن تعكسها أو تعدلهاء ولايزال 
لديك الوقت للتعامل مع مشكلات السوق». وعلى المكمس من ذلك. 
القرار المتأخر قرار ضائع. شعار مانترا هو حجر الزاوية لتجاح ائلة: 


90 


خاذ قرار الدورة السريعة 


«السرعة والقساوة أفضل من العناية والبطء. الشيء الوحيد الذي لا 
تستطيع أن تقبل به هم الناس الذين لا يفعلون 


كيف تضمن أن تأخد قراراتك المسار الصحيح بنسبة %70 عا 
الأقل من الوقت5 

يجيب بول مانميل المستشار الكبير ‏ «شركة مونيتوره: بالاعتماد 
على حدس إداري» الحدسس قد يبدو 2 البداية مُنزلقاً منحدراً نضع 
عليه أحكام العمل. ولكنه 4 الواقع طريق موثوق للوصول إلى معرفة 
المديرين المتراكمة. يقول ماغيل: «الناس الذين يضعون قراراً حدسياً 
جيداً يرفعون معلوماتهم»: ويقول أيضاً: «الحدس يناسب أيضاً اتخاذ 
القرار السريع»: ويضيق: ails‏ إبداع duce‏ ولا بحصل عليه بأشهر 
وأشهر من التحليل». 

#-الترابيظ 

الوقت الحقيقي للترابط الإلكتروني جديد جداً. لدرجة أن كثيراً من 
الشركات تحاول أن تدرك كيف يمكن أن تحدث تفییراً كاملا إذ اتخاذ 
القرار. تقنية الاتصالات اليوم «مركزة على الضغط حتى الصفر على 
قد ار الوقت الذي تستفرقه للحصول على المعلومات واستخدامها . وأن 
تتعلم أن تتخذ قرارات. وأن تبدأ Shes‏ وأن تنشر المصادر. وأن تبتكر», 
وهذا ما يلاحظه بعناية ريجيس مكبينا 4 كثابه «الزمن الحقيقي». 
مثل هذا الضغط الزمني ليس متآثرا بارتباط مدير ما بجميع مصادر 
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صنع القرارات الأذكى على وجه أسرع 


المعلومات: شتخمة المعلومات يمكن أن تكون سيكة مثل الافتقار إليهاءولكن 
بربط عدة مديرين فيما بينهم. بالاستفادة من التواصل الذي أوجده 
البريد الإلكتروني (إي ميل) . والإنترنت. والشبكة العالمية. والمشاركة 
2 المعلومات (سوفت (pus‏ مثل ملاحظات لوتس. يستطيع المديرون 
أن يدمجوا قواعد معرفتهم وقدرات اتخاذ القرار عالجة الملشكلات 
بصورة أسرع وب مرحلة أبكر مما كان ممكناً 4 السايق, «التقنية 
المعنزنة والمتقدسة... تسمح للأغراد ‏ المنظمات بالانشغال بعدد أكبر 
من الأمور. ليس باتخاذ قرارات تجاههاء بالضرورة: بل بعرض رأي 
أونقله إلى شخص آخر. «هذا ما يقوله كريس توفر مير مدير مركز 
إيرنيست ويونغ لابتكارات العمل. «المسائل تأخذ شكللاً كأفكار متصلة 
بعشها بيعش gol tM‏ يمسكون بالكةر tga Jian dyn. BEN‏ 

هذا التعاون يقير ما هو أكثر من مجرد السرعة التي تتهذ فيها 
القرارات؛ إنه يفير صناعتها. ويضيف «مير»: «بعض 
تحل guna‏ لآنه بالتجول على عدد من المفكرين ١‏ 
يصبع قرارأ». هذا ما يضيقه «مير» الذي يسمي هذه العملية «صنع 
القرار الداخلي» 


3-امتحان السوق 
يمكن للسوق الذي ينظر إليه تقليدياً على أنه امتحان أخير للمنتجات: 
ن أن يُستخدم السوق Lal‏ للاختبار والتغديه الراجعه المُبكرين» 
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خاذ قرار الدورة السريعة 


وتفذية راجعة تضع ترجمة آئيةء من جاذبة المجربين يتقديم المنتجات 
مجاناً: هذا الإجراء غملياً يساعد كشيراً قوة اتغاذ القسرار قلزه 
المحتملين؛ «وضع نموذج أصلي 2 السوق والحصول على رد قعل وترك 
السوق يصوغهاء حتى إلى نقطة تحديد العنة ور يعض الحالات اقتراح 
حلول... سرع اتخاذ قرارك. وبذا تستجيب لمعلومات السوق أو بدلا 
من تهاية دورة القرارء. 


كما يشرح سير. «دع السوق يدير سنتبك» هذا موضوع رئيس بے 
الكتاب. يشارك فيه مير». 


ازون دوت رم يأخذ ه ذا المفهوم si‏ د من ذلك» السعي إلى 
ية الراجعة للزبون ‏ كل فرصة: باقع الكتاب إلكترونياً (ontine)‏ 
قادر على أن يتعلم أفضليات المشتري بسرعة Addy‏ وبالذ 
أمازون يختزن الكتب على مستويات أمثل» يحسن الطريقة التي يرزم 
فيه عروضه: وتصل إلى الزباتن الداتمين والعملاء المحتملين بطرق 


ob 


يقول میر: «أمازون تجلب طريقة جديدة مع 


جديدة وغير متوقمة, 


تواتر واسع باندوران ما بين ما يخبرهم به السوق والاستجابة له». 
على الرغم من أن الترابط الحالي المتولد بالشبكة يعطي شركات 
فعلية مثل (نتسكاب) و 0 
الخدمةيمكن أن تستخدم أيضاً «الإنترنت»لتحريك اتخاذ القرار بصورة 
آقرب نحوالزبائن؛ وقد استخدمت شركة «ديل كومبيوترز الاعتماد 
على الهااف للبيع مباشره إلى الربائن؛ وعلى الشبكة ثرى شركة ديل 
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سريعة.فإن الصانعين وشركات 


صنع القرارات الأذكى على وجه أسرع 


قادرة على إعطاء زبائنها معلومات 
الوقت نذ ه الذي تتابع فيه ا لياتها : هذه القدرة الجاهزة قد = 


لشركة aon‏ أن تخفض وفت التسليم من 14 Lage‏ إلى يومين. 


Sale! -4‏ تصمسم عملية القرار 


كما أن عمليات التصنيع يمكن أن يعاد تصميمها لتقليص وشت 
العملية, ضإن عملية اتخاذ القرار يمكن أن يعاد تشكيلها من أجل 
الوصول إلى حل أسرع. كما بلاحظ مدير «شركة مونيتوره: دوغ 
روهال. إنه يساعد الزباتن المشتركين على تحديد الخيارات الحاسمة 
التي يواجهونها بامتحانهم بشأن متعهد السوق التي يعملون بهاء ثم 
يساعدهم على زيادة تركيزهم على النقاط القليلة التي تتطلب الانتباه 
الفوري الشديد» مثل عمليات المعالجة أو إستراتيجية تسعير الشركة 


ويقول روهال: «جوهرياً نحن نشخذ المسألة: ونصمم الخاص» هذه 
المقاربة تساس على نحو خاص الأوضاع التي تتضمن مقدارأً كبيراً من 
مثل إطلاق منتج جديد حيث احتياجات الزبون تكاد لا تفهم: أو 
حركات السوق حيث يكاد يكون من المستحيل Fall‏ برد فل المنافسين. 
وما عدا ذلك يساعد روهال المديرين على أن يقرروا كيف يستطيعون 
تعلم ما يحتاجون أن يعرقوه؛ يقؤل روهال: «إنه من الصعب حقاً التقكير 
ay‏ فعل تنافسي. ولكن من السهل أن تتحدت إلى 50 ذبوناً. إذاً Jail‏ 
ذلك أولا.. وأسلوبه يتناول أيضاً مناطق حيث يكون اليقين مستحيلاً: 
«ما كل شيء يمكن أن يكون قا بالا للقياس جيد اء المهمة هي أن يعين 
حدود الخيارات بدقة بالغة قدر الإمكان». 
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خاذ قرارالدورة السريعة 
يطبق ماغيل تص تيذا مث ايها لاخ أذ القرار الإ تراتيجي عت 
» إنه يدرس السياق التنافسي الذي يعملون به: أقسام الصناعة 
والزبائن والمستخدمون والمتنافسون وتطور الإنتاج والعمليات والتسويق 
والتسعيرء وقنوات التوزيع والشركاء والمتظمات» ويعلن قائلاً: «أحد 
أعدر اناد ياء مساعدة التي يستطيع المدير أن يقوم بها هو أن يفهم 
المدى الكامل للمسائل الإستراتي خا كثير من الأحوال. تكشف هذه 
المراجمة المنتظمة النقاط التي يتجاهلها المديرون أو لايريدون فهمها. 
أولا يقدرون على ذلك, a8‏ ماغيل على سبيل المشال: 


المديرين على ما أخبرهم الزبون 


«يركز بعض 


ايركز آخرون على استخدام 


القدرة؛ لآنهم يمضفون الأرقام؛ ويعرفون أن ذلك ما يؤدي إلى الربح» 
كلامما على صواب. ولکن عندما يواجهان قراراً إستراتيجياً لا بد من 
اتخاذه فإنهما لا يستظيعا: 


أن يوكدا هذه الاهتمامات». 


5- الجأ إلى لا مركزية القرار 
على الرغم من أن دفع سلطة اتخاذ القرار إلى ما دون التسلسل 
الهرمي إلى مستوى أدنى ومتوسط من المديرين ينتشر بازدياد ؛ فإن 
هذا الشرط السابق لاتخاذ القرار سريع الدورة ينيفي ألا يهمل. 


يفول ريتمان: «كثير من بنى اتخاذ القرار القديمة كان موروثا عن 
أناس خدموا 2 الجيش» حيث كان يفترض أن الشخص الأدنى منك 


كان أبله»» ذلك الاقتراض لا يتعارض مع توقعات مستخدمي اليوم 
هحسب» بل إنه يهدر الموارد أيضاً. حتى يذ الجيش -المنظمة القيادية 
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والانضياطية التقليدية- يتمسكون بمزايا المستخدمين المفوضين: وة 
مير إلى أن البحارة الأمريكيين اليوم قد تعلّموا أن يقوٌّموا باستقلالية 
وضعاً ماء ويتخذوا بيساطة قراراً يدلا من الانتظار. 


دورات الحياة الإنتاجية الأقصر. دورات تطور الإنتاج الانسيابية. 
الانفتاح السريع والانفلاق تفرص السوق؛ جميعها تؤكد الحاجة إلى 
شمول طريق هرارات العمل التي تُتخذ. 

ت الدورة السريعة تساعدك على العمل بطريقة أذكى 
ميات اتخاذ القرار وتجهيؤها چ شركتك 


اجر 
وأسرع وعلى إعا ي 
من أجل فائدة قصوى. 


قراءات إضافبة 


Blur: The Speed of Change in the Connected Economy by Stan 
Dams and Christopher Meyer (1998, Addison-Wesley) 


Real Time: Preparing for the Age of the Never Satisfied Customer 
by Regis McKenna (1997, Harvard Business School Press) 
The Death of Distance: Haw the Cammunications Revolution 


Js Changing Our Lives by Frances Cairncross (2001, paper- 
back edition, Harvard Business School Press) 
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قيادة السرعة 


هل لديك ما تأخذه؟ 


روبرت ج. توماس ووارين بينيس 


دخلت السرعة بك اقتصاد اليوم: ولا سيما عندما تأخذ 2 الحسبان 
مقدارسرعة الارتدادات الخطرة النابعة من أحداث قد تبدو غير 
مهمة: ولك الشرط الأساسي من أجل التنفيذ السريع واتخاذ القرار 
تقس غالياً غير مفظون. هذه اللماوات مهمات قيادية أساسية: ولكن 
أن تخبر إذا كنت أو كان المرشح لعملك يملكها؟ 


مايا القائد السريع 


Fh ساكس تة‎ LES الإإفريق والغريانى‎ LS من‎ tend 


وامرأة - نصفهم دون الخامسة والثلاثين من العمر. ونصفهم فوق 
السبعينء ممن أثبتوا قدرتهم على القيادة بسرعة 2 وسط مجموعة 
بيرة على نحو ملحوظ من الأوضاع. الفرباء من أمثال دي هوك. 
وروبرت كاندل اتحامل للقب طخری (فیزا) ؛ وروبرت کراندول» رئيس 
سابق للخطوط الجوية الأمريكية كانوا 2 مراكز قيادية مدة طويلة. 
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وأظهروا بوضوح القدرة على اس تخد ام أكثر من نم وذج قيادة واحد» 
ايتملق بالغرياء كانت مشاييمى اختيارتا النتيجة التي حققوهاء 


وكذلك شهرتهم. نحن نختار [at pal‏ أمثالهم يُعرهون بأنهم يتأسون 
بنماذج مثل: ويتدي كوب. مؤسس التعليم غير الريبحي ب أمريكاء 
وجيف ويلكر. نائب رئيس رفيع لموقع أسازون: كوم. وسقابلاتنا علی 
مدى سنتين قد أفرزت بعض الاستيصارات المهمة عن الزعماء الذين 


إنهم يزدهرون # أوضاع مخفقة 

يقول المنظر التنظيمي كارل ويك إن مثل هذه البيئات تتطلب بوصلة. 
لأنه لا يوجد خرائطء أو أن المتواقرة منها بالية على نحومؤسف. مدارس 
العمل مثل برامج تدريب الضباط ف الجيش الأمريكي. قد دست 
فيالق من الخريجين التقنيه الأساسيه للقيادة من أجل هده البيئات 


ن االاحظة؛ والتوجه؛ وااه زم : وااءءل. واكن ALAM‏ 


الذين قابلناهم عرضوا مقارية لوضع الاتجاه مختلفة جداً عندما تجابه 
وصفاً فوضوياً أوغير مألوف. شيءٌ ما ندعوه ۸1.۸۰ وهو اختصار 
ل: اعمل؛ تعلم : تكيف؛ وهو شيء يختبره قادة السرعة من أجل تقدم 
المعرفة. إيان كلارك البالغ من العمر 24 سنةء المساعد 4 إيجاد شركة 
سوفت وير «أبريزر» كوم يصفها كما لو كانت Legs‏ 4 البحث عن 
ت لا تعرفها لاعب كرة السلة جون وودن قاد فريقه إلى سبع بطولات 
وطنية. ولكن عندما نسأله متى شمر بالانحدار كان يجيب «لم أشهر 
البته بذلك», 
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القدرة على الازدهار Lung‏ تنمومن اعتقاد القائدة آنها تستطيع 
أن تتعلم من مصادر متنوعة. موريل سيبرت المرأة الأولى التي اكتسبت 
مقمداً بل بورصة نيويورك؛ تضغط على نفسها كي ترى العالم من 
عدة منظورات: منظورها ؛ ومنظور التابعين لهاء وآندادها؛ وزبائتها, 
وداشنيها والمنظمين. ووضع ننسها باستمرار بے شؤون الآخرين يخلق 
توترا يدفعها إلى أن تنظر إلى ارتباطات لم تكن تر اها من قبل. 
إتهم يقودون بيد ناعية 

fhe!‏ سارعا أولااصب تنس هنا سوا لوقف sk DU pall‏ د 
الاستعداد لاتخاذ خصم غير مألوف أو استقبال خدمة5 الإجابات التي 
تحصل علبها من المحتمل أنها ذات صلة بالاستجمام. أوشدة التركيز. 
والاستعداد لغير المتوقع. اسآل قائداً ناجحاً كيف يقود 2 ظروف تغيير 
سريعة الأكثر Pleat‏ نك ستحصل على إجابات متشابهة جداً. والحق 
آذ ما wl‏ للذهن عندما تستمع إلى سكاي دايتى:. الذي قاد غ 
التاسعة والمشرين التوسع السريع لمزود خدمة الإنترنت Enrthlink‏ هو 
الوصية التي يقدمها ركوب العربات: اركب بيد خفيفة؛ لا تمسك بشدة. 
لا تدعها تمشي وحدها دون أن تضيط الحصان. هذا يمن الراكب 
من إرسال تصحيحات إلى الحصان عند الضرورة ونقل خبرة الحرية 
فقدها. لقد عرف دايتون أنه يستطيع أن يحرر القيود Laake‏ يتحدث 
إليه حرفياً مرشح CBO‏ للقيادة 2 الجيال الخطرة. 

قادة السرعة يتعجلون ضم الناس من حولهم ‏ حل جماعي 
لمشكلة. a Sis‏ إليزابث كاو البالغة من العمر 32 عاماً. مديرة شركة 
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اتغرق القودة جيذا ترق Av‏ 
تعالج مشكلات يسرعة. وهي ماهرة ب4 تقرير كيف تتخذ قراراً. سواء 
-على سبيل المثال- مسألة ينبغي أن lad‏ بالإجماع» وصوت الأغلبية: أو 
بالأكثرية التي تشعر بمسؤوليتها عنها. 

4 الوقت نفسه يستطيع قادة السرعة اتخاذ قرارات صارمة؛ 
ومل النزاعات بسرعة, وأن تكون توبيهية عندسا يبب عليهم ذلك ٠‏ 
مم التجاح 4 الاختلاط: ظمب UN‏ بالثفسن دوراً يازؤاً: ولكنها ايد 
عجرفة جورج باتون. كما أنها ليست نزوة عمياء. بل هي نتاج قناعات 


فورد للسيارات برنامج ثاندربيرد. 


عميقة الجذور 2 القيم يمكن لتطبيقها أن يمنحن: وجوهرها غير قابل 
للتبدل. يمكن أن RY‏ كل من دايتون وكاوشرارات سريعة تفير وجهة 
فريقهماء وتشير إلى قطنتهعا بوص فهما مغاوضين؛ لأن معتق.اتهما 
العميقة عن كيفية معاملة الزبائن -والحق جميع الناس- تقدم مهمة 
توجيهية: إنها تعطي معنى للاتجاه؛ ويذا تساعد على توفير الوقت. 
إنهم يكسبون الضبط على الخطوة وجريان الوقت. 

مثل المحترفين المتميزين» يمارس قادة السرعة مهارتهم من دون 

ويمرونة. إنهم كال ة يبدون قادرين على تجاوز الأعباء 

البدتية. ومثل الفتانين شديدي البراعة. يستخدمون الممارسة 
لتجنب أن يصيحوا دهائن للوقت: إنمم يتعلمون 2 حه أن الآخرين 
يراقبون فقط. أو يعملون بطريقة طائشة. هذه الصفة المميزة هي 
ربما الفارق الأكثر عمقا بين أونثك الذين ينجحون مث الرؤساء وبين 
الذين يشفقون. 
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قيادة السرعة 


كشير من الموظفين الإداريين الكبار يش كون من نهم ليس لديهم 
اللممارسة؛ لأن عليهم أن ينجزوا Shee‏ باستمرار. ولكن الراقصة 
المحتفلة ومديرة الرقصى تويلا ثارب تمارس ذلك وهي تؤدي عملهاء 
لقد كرست القدرة على التعلم والأداء 4 الوقت الحقيقي معبرة غالباً 
عن أشكارها بعدّها وسيلة لإشراك آخرين ي عملية التوافق 


ف. ساتدارا جان. الرئيس والمدير التنفيذي سك شرعة بهارات للننط 
يجعل الوقت يؤدي مهمة مزدوجة بتحويل كل محادثة إلى فرصة للتملم . 
وكل تحد 4 العمل إلى درس 2# القيادة ‏ وقد طور ساندارا جان القدرة 
على أن يخطو خارج اللحظة الراهنة كي يرى نفسه بك خضم العملء إنه 
قادر على أن يلاحظ الموقف, وآن يتفكر ب استجاباته لهاء وأن يعدّل 
موقفه. حتى 2 أثناء التركيز على المكان والزمان. وخلال goal‏ سنوات 


حول مؤسسته من مؤسسة صغيرة ذات برنامج استخدام تابع للدولة 
إلى شركة خاصة نابضة بالحياة ذات أرباح عالية بالرغم من عدم 
وجود حمايات حكومية. 

كشأن أستاذ الفنون. قإن القائدة السريعة تخطط لاس تجاباتها 
من أجل حواضز يواجهها الآخرون, الممارسة الدائمة قد عززت كثيراً 
قدرتها على المشاركة فيما هوآت. وهكذاء فإنك عندما تسأل قائدة 
سريعة كيف تعرف أنها اكتسبت السيطرة على الوقت فإنها من المحتمل 
أن تبتسمء ثم تنفي. مثل كواتشس ودون التي لم تمان البتة الإ 
وتبت إلى اختراهها التاي 2 qty!‏ أو القرار: أو الفكرة 
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اعمل بسرعة عندما يكون الاقتصاد بطيئاً 


جينيفر مكفرلاند 


مخزن محلي ‏ شهر كانون الأول عام 2000 اجتماعات 2 ثلاثة أيام 
مع موفلفي الشركة. والتفى مديري المخازن لشباني مدن 
ثم توجه إلى أمريكا الجنوبية لعقد اجتماعات مزدحمة مع المستخدمين. 
والبائعين. والمتعاقدين: وعندما أمضى yg AM‏ القليلة الآتية ذزيارة 


ما أمكنه من المخازن. وانهمك 4 صرف أجور لعدة موظفين رفيعي 
gyi all‏ وأعاد تميين خمسة موظفين كبار. وقلص طبقة من الموظفين 
بحيث أصبح جميع رؤساء الأقسام يرفعون التقارير إليه مباشرة. اذا 
هذه الخطوة الخطرة للغاية5 عندما جاء نارديلي إلى المجلس» كان هوم 
دیبوت يختب كلات الكفاءة التي تقلق شركة نمت بسرعة كبيرة 


وحجم كبير: كان ون الثاني (يثاير) 2001 عانت الشركة 4 الريع 
الأول انشفاضن atlgall‏ يمد 15 Lal‏ ومع هذا فمن الضعب وصف لكف 
بالوضع الداثري. ونارديلي ببساطة يريد ألا يجعل الشركة تنتظم ب 
صمّه التغليمى. 
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حتى 2 الأوقات الجيدةء هناك جزء ثمين للاحتفال بذلك العمل 
الحلم - رئيس قسم. موقع # فريق الإدارة العايا: أو ريما Boe‏ 
الإدارة التنفيذية CEO‏ لقد تعودت أن تلاؤم الانطباعات التي صنعها 
دوران الأرض. والانتصارات: أو المعوقات التي تختبرها ‏ أثناء الطور 
الآولي لمركرك الميادي الجديد سيكون لها pth‏ مسفاوت SZ‏ 
الظهرك آن ab‏ ولكن مع اقتصاد لا يزال Lal‏ ويآخذ على عاتقه 
عباءة القيادة يحمل الآن آهمية مضافة, ويجتذب تدقيقاً زائداً. 


يقول خبراء من أمثال ميخائيل واركنزء مؤلف «الآداة» «تحولات 
القيادة». والبروفيسور الزميل ب «مدرسة هارفارد للعمل» أنت تحتاج 
أن يكون لديك آناس مفعمون بالطاقة والتركيز على حل مشكلات عمل 
مهمة صمن أشهرك السمة الأولى. يقول آخروں من أمنال فرانکلین 
ديلانو.# إدادة روزفلت الأولى: لديك 100 يوم لوضع الأمرتحت 
ولايتك» ومن الواضح أن ظروفك الخاصة سوف تقوم بدور حاسم. 
يقول البروفيسور ‏ مدرسة العمل التجاري 2 هارفارد جون كوتر: «إذا 
كنت السادسة والعشرين من العمر. و أول موقع قيادي لك. ولديك 
تاريخ طويل 2 مؤسسة مستقرة lage‏ فلديك فرصة كبيرة للمناورة»: 
«ولكن إذا كانت الشركة تنزف طالية دورة فورية حول نفسها فإن مثة 


يوم هي صفقة 


مهما كان إطار الوقت مضبوطاً فهو قصير بلا ر 
يلاحظ 335 كتابه الكلاسيكي (فيادة التغيير) أن مبادرة لتغيير 
واسع تستطيع أحياناً أن تأخذ 7 سئوات حتى تكتمل. يقول: هذه الأيام 
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لت على نحوثلاث 


شق عض بوه وک 
وضع دائر فأنت تحتاج إلى وقت أقل وفقا لدراسة «بين وشركاده عن 21 
تحول ‏ العمل على مدى العقد الماضي. وأكثر الدورات نجاحاً تحدث 
ضمن 20 شهراً. 

ولكن إذا افترضنا آن شركتك لا تحتاج الى CPR‏ ثمة مسائل 
بية تضمها بي ذهنك. ستى وأنت تماول أن تسرع اتخاذ القرار قدر 
الإمكان, أنت لا تستطيع أن تعطى كل مشروع الوزن نفسه؛ إذا دخات 
4 انفجار لبتادق تهاجم جميع الجبهات فأنت تخاطر بخسارة حلفاء 
تنفيذ فلسفة كسر السرعة من 


حاول آن ترتقي خطوة إلى أعلى 
إذا كنت قادماً إلى مركز قيادي من الخارج فقد يكون لديك الكثير 
لتتعلمه عن أمداف الشركة وثقافتها؛ وزباكنها؛ وربما حتى الصناعة 
شهاء وظليك أيضاً أن تبني شبكة دعم بقضن النظر عما إا كنت 


من الد اخل أو من الخارج. وعن مقدار قوة شهرتك» عليك أن تؤسس 
مصداقيتك 2 المركز الجديد. 

كان برومس كلافلين؛ الرئيمى والمدير التنفيدي ل 3 كوم؛ يتمتع 
بشهرة أصيلة عندما ضم شركة شبكة الاتصالات 4 شهر آب 1998. 
كان ناقب رئيس بارزاً ومديراً Lede‏ «ديجيت ال وقبل ذلك كان 
قد أمضى 22 سنة ناجحة للفاية 4 شركة JBM‏ حيث أطلق خط 
«تيتكباد» للحواسيب الشخصية. 
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شيء ما يمكن أن يأخذوه إلى القلب 

القدرة على الرؤية -والشعور- والتغيير 

...ف السنوات منذ أن كتب الكتاب الأفضل مبيعاً « التفيير القيادي» 
يقول الآستاذ ف مدرسة هارفارد للعمل جون كوتر: إنه طوّر «تقديراً 
أكبر تحدود آهمية الإثبات التحليلي الأشخاص -الإئبات لهم بالمنال 
Gal‏ عواطفهم»ء يكتب كوتر 4 كتابه «قلب التفيير» (عدرسة العمل 
هارفارد 2002): «تغيير سلوك الناس هو مسألة آقل أهمية من إعطاء 


الناسن تحليلاً لتأثير أفكارهم بدلاً من مساعدتهم على رؤية حقيقة 
تأثير مشاعرهم». كل من التفكير والشعور أساسي؛ وكلاهما موجود 
ك المؤسسات الناجحه؛ ولكن جوهر التغيير هو عواطفنا؛ التدفق 
ي تبدل رؤية التغيير AST‏ قوة بن التحليل. والتفكير. والتنيير» 
gL ad Sng‏ اكاب الفاعلة جداً الق يرة الأ جل لا تخدم 


فقط الغرض التحليلي لتقديم تغذية راجعة مهمة لتغيير القادة. 


ومع هذا فإن كلافين لم يكن يعتقد أن هذا السجل المؤثر قد أعطاه 
أي وقت Baia!‏ كي يحصل على ما يريد. وهويقول «هناك جدل دائم 
عوا كم مخ السرعة قاح في pos‏ االإسسةه ها أذهب Dagar‏ 
جداً بسرعة بالغة5 قناعتي أنه معظم الوقت كانت الإجابة: لا. 
مهما كنت تفعلء افعله: أسرع: أي خطأ ارتكيته عندما لم أتحرك 
سريعاً وعميقا». 
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فيما يتعلق برؤيتهم وإستراتيجياتهمء إنها تخدم الأغراض العاطفية 
الآتية أيضأ: 


«تعطي أولئك العاملين بدأب لتحقيق رؤية: الثناء والاستحسان». 


أولئك الذين لايساعدون 


ثمة مثال يستشهد به كوتر عن دائرة النقل ية حكومة الولاية التي 
بني Lees‏ لبادرتها ب التغيير من أجل الفوز على 
سيناتورولاية أساسية كان يملك شركة شاحنات» وضعت الد اثرة 
4 قمة جدول أعمائها تحديث 15 ش كلا تتطلبها الولاية كل سنة. 
وقد حمصت الدائره التوتيق الضروري إلى صيعة واحده: من 
دون أن agai‏ أي مهمات تحتاج إليها الحكومةء وسرعان ما 
أصبح السيناتور مؤيداً صريحاً لمبادرة الداثرة. 


ولكن العمل ية مؤسسة يمكن أ ضاغطاً جداً؛ لذا من الأقفضل 
أن تيدأ ا )همات قبل يومك الأول 4 العمل الجديد . يكتب ميكاثيل واتگتز 


ودان سيامبا أن: «الصحيح من البداية» هو مفتاح بد اية قوية خارج 
الجدران. إذا لم تكن Lape‏ المطالب اليومي ةب العمل الجديد 
تستطيع أن تتعلم الكثير من BL‏ الأكثر إستراتيجية التي تواجه 
الوحدة أو المؤسسة التي تنضم إليها. 
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حاول أنتجرب شيك من هذا الوقت الاثتقاليمع مستخد مق الجديد: 
استخدمه كي تتحدث إلى الناس 2 المؤسسة. وأيضاً مع الناس الذين 
غادروهاء كما ينصحنا جونت. gia gl‏ نائب رئيس شركة التوظيف 


هيدربك وستراغلز «أجر مناقشة مفتوحة حول ما يجري هنا 2 


هي Lye Laps Ball‏ صرق با Wy‏ توق يه يوبأ es‏ 
الرجل YM‏ الشركة والطريقة التي يستطيع بها الزبون AS‏ أنفق 
أيضاً وقتا مع رئيسك. وإذا كان مناسباً. مع رئيس رئيسك. 

ويضيف غاردنر: إنها الطريقة الوحيدة للحصول على فهم واضح لما 
يمكن توقمه منك. وكيف تجري الأمور 2 مجموعتك. 

ابن رأس مال اجتماعياً 

لم يكن بيل كاتوشي لد یه وقت فائضر, قبل أن يتس لم عندما أ. 
رئيمس عمليات شمال أمريكا إكويفاكس 2 شهر تشرين الثاني عام 
1999. وحدة شمال أمريكا التي تركز على خدمات تقرير اعتماد 
الزبون» مثلت جوهر العمل -ثلائة أرباع عائد الشركة الإجمالي- 
ولكن لأتها كانت 2 ضائقة أليمة كان سهم إكويفاكس بذ هبوط. بخ 
الأشهر الثلاثة الأولى حقق «كاتوشي» نظام قياس «بالانسد سكوركارد» 

اعدة مساعدته التنفيذية آن دريك التي تعمل منذ زمن طويل ا 
إيكويفاكس التي أصلحت نموذج الحكومة. 


2 البنية الجديدة ينفق كاتوشي مع عشرة من القادة الكبار -هم 


pages tbat oo LSS‏ لدم A‏ ناته تسوك اك خود 
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del‏ معأ الكل شهر. مجتسين BUYS‏ تج يذ اك متميزة: مجلس 
تطوير العمل الذي يركز على الإنماء. لجنة تعمل على تقل التكاليف من 
عمليات عمل تجاري أساسية: وطاولة مستديرة للتنمية الاختصاصية 


مكرسة للساتل التأجير, والتدريب والتعويض. 


نهضت وحدات أمريكا الشمالية بصورة درامية من تعثرها, جلب 


اريم الأول عام 2000. الأول من ثما: اع متماقبة من زيادات سير 


الحصة ل إيكويفاكس. رهورقم قياسي لا يقارن ب تلك المدة من قبل 


شركة أخرى ‏ (س وب) 500 كما يدعي كاتوشي. 


أنجزت كاتوشي كل هذا من دون استبدال أي واحد من قادة الوحدة 
الكبار. ويصرّح قَائلاً: «لقد كلفت بتطوير خطة عمل» ولكنني لم أكن 
آعرف حتى العمل؛ كان علي أن آعتمد على فريق القمة الذي كان ب 
محله كي يخبرني كيف كانت معابير الأداء المناسبة. كلت أحتاج إلى 
شرائها de oy‏ ولكنني لم أكن أستطيع ببساطة أن أفرض اليوادد 
الجديدة آمام حناجرهم:. 


لا تتوصّلٌ إلى جميع الإجابات 
المعابير الشخصية الرفيعة والثقة هي المؤهلات التي تجملك منافساً 
هويا هرم del‏ القيادة: وي ذاقها Ses‏ أن هم لاس قوطف إذا ما 
قادتك إلى الاعتفاد أنك تستطيع أن تفمل كل شيء بنفسك. الخطأ 
الشائع أن تنفجر على المشهد مسلَحاً بعملومات مالية لإجاية سريعة 
معدّة سلفاً. 
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يقول وايتكنز: «الزعماء الجدد يقعون 4 هذه المصيدة بالعجرفة أو 
عدم الأمن أولأنهم يعتقدون أن عليهم أن يظهروا حاسمين ويخلقوا نبرة 


باشرة». بالطبع مديرك سوف يتوفع منك أن يكون لديك بعض الأفكار 
ندما تأتي إلى السفينة. ولكن من الصعب أن تستجمع المستخدمين 


ee jo‏ غيرعدروسة جيدا :بخن دنك هيا 


يتحقق. ولكن ام للمقيقة التي لا تزال تتملم 


بعد أن أصبح روبرت أ.ايكرت رئيساً ومديراً تنفيذياً لصنع الألعاب» 
أن أفراد الشركة 
ونقصس ثقافتي - السماح عماياً للموظف أن يكون Zl per‏ أوضاع 


له أن «الاعتراف بنقص معر: 


شرغان ما 


معيتة- قد ساعدني فليا على القيادة («أين Lag‏ القيادة» نشرة 
هارفارد لشؤون العمل ت2 2001) 2 وت باكر سعى ايكرت إلى ملء 
يعض المراكز بأفراد عمل ممهم يذ الماضي. واليوم هو سميد لأنه لم 
يعمل متسرعاً لحل جميع هذه التميينات: نا كان لم يصغ إلى نصح 
القيادة: فقد انتهى به المطاف إلى التعامل مع بعض المديرين الكبار 
الذين كان أسلوبهم غير متوافق مع ذقافة ماتل. 

يقول واتكنز: «الانطباعات والأفكار والمشاعر القوية عن كيفية 
التعامل مع المسائل -وهو المنظور الذي تتبعه شبكة من المستشارين- 
بن أكتر أهميه من التحليل المالي ‏ صنع قرارات باكرة 
اة pal‏ من سوأ seat pt‏ 
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'نصيحة إلى قادة الأعمال الجديدة 


التركيز على المكاسب قصيرة الأجل 
التي 3355 2 عواطف الناس 

يعتقد واتكنز أن الهدف للطور الأولي لموقعك القيادي الجديد ينبغي 
أن رکون بناء قوة داضمة نحو ما تودة »إلى إنجازم على عدى tie‏ أو 
القلاث القادمة. وبقواء: ولكر: مم: أحاء بناء الزخم «تحتاج ال , اعطاء 
الأولوية إلى المدى القصيره الانتصارات الباكرة تخلق أساساً لتلف 
التحسينات العميقة. 

لذا انظر إلى المشكلات القابلة للحل المهمة إستراتيجياً ورمزياًء 
على سبيل المثال: الطرق الضيقة التي تقلص الإنتاجية. والقرار المؤجل 
بالمواربة: أو البرنامج الذي يفتقر إلى برنامج إداري محمّز (انظر إلى: 
«شيء ما يمكن آن يآخذوه إلى القلب: قوة تبدل الرؤية والشعوره). 

ويشرح أحد القادة «عليك أن تحقق بعضى الانتصارات بحيث 
يشعر الناس بالراحة بالنسبة إلى أنفسهم». كما يشرح أحد القادة بخ 
«الصواب من البد adsl‏ والخبرات المتطورة التي تحصل عليها من العمل 
لا تقدر يثمن؛ كما يقول جون غورفيس, الزميل ‏ برنامج رفيع بل مركز 


النيادة النلاقة. ,كل تسد سوف يهيئك إلى تسد ثا اع سموية: 


و الواقع أنت نصح الأساس للنجاح المسقبلي لوحدنك - ونفسك 


ill 


صنع القرارات الأذكى على وجه أسرع 


قراءات إضافبة 


Right from the Scart: Taking Charge in a New Leadership Role 
by Dan Ciampa and Michael D. Watkins (1999, Harvard 
Business School Press) 


لا تهدر المال أو الوقت ا فيد 
بعد وضع سيئ 


جيمي غيترمان 


تطوراً منتجاً رضعاً جديداً لشركتك. 


الآن بعد سنة» 
الآشياء ليست على ما يرام مع تنبؤات سنة خلت بأن الزبائن كانوا 
يعتاجون إلى إنتاجك؛ فإن السوق قد تغيئر. والاستباية خير سعشّقة على 
النحو Labi!‏ أنت لن تستسلم وقي عشرة ملايين دولار. هل ستقعل؟ 

يقول الخبراء؛ الظن أن إنفاق بضعة دولارات على مُتتّعٍ مشؤوم هو 
القرار الخاطئْ حقاً. وأن الصيد بعد ثكاليف مرهقة, استثمارات لن تعود 
Slab‏ هوخطاً يقترفه الناس على نحو منتظم عند اتخاذ القرارات. 


تقول لتفسك مجرد بضع مثات من آلاف الدولارات وسنكون قادرين 
على استعادة استثمارنا الأولي. 

لا تسقط من أحا :ذلك النوع م التهدثة. الحكمة a)‏ الحقشة 
تستند إلى نوع من النسيان.. القدرة على تجاهل الاستثمارات السابقة. 
والتكاليف: والفوائد. وعلى التركيز بدلاً من الاستثمارات الهامشية 
المتوتعة؛ والتكاليف؛ al ys‏ القرار الخاص 2 اليد. ولكن مس الشاكق 
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أن قدرة الاس على فحص استثمارات سايقة يبدو مخفا اسقاداً إلى 
ما إذا كان الاستثمار استثمار وقت أو مال؛ ولأنهم معتادون أكثر تعدادٌ 
النقود فإن من المحتمل أكثر of‏ يعطوا الأولوية والأهمية للاستثمارات 
التقدية 2 تداولهم. 

عندما تجابه بمعلومات غير كافبة وضغوط الوقت الضيق. يستخدم 
المديرون على نحو نظامي تبسيطل الإستراتيجية المعروفة باسم 
موجهات القضاء لمساعدتهم على اتخاذ الطرق المختصرة. المشكلة هى 
أن النفسية البشرية تدخل دوماً ضمن العملية وتقود إلى انحرافات 
معرفية -استنتاجات قائمة على سوء إدراك أو استنتاجات خاطئة. 
الكلفة الباهظة مي مثل خاص للانحراضات المعرفية- استنتاجات 
قائ ةغل ols He‏ خاطقة أو اس lab‏ متلوظة: واتكهة الفارقة 
ما هي إلا مثال Geld‏ للانحراف المعر4. 

ماكس ه.بازرمان: وجيمي اسيدور شتراوس أستاذ كلية إدارة 
الأعمال 4 مدرسة هارفارد للأعمال: ومؤلف عدة كتب يما ذلك 
«الحكم على اتخاذ القرار الإداري» يُشبه هذا «التصاعد غير العقلاني 
بالالتزام» بالوقوف عند محطة حافلات النقل ساعة بعد ساعة 4 نقطة 
ماء عليك أن تمترف أن الحافلة لن يأتي. 


كي تضمن أنك لون تقد التزام شر كتك بمنتج؛ أو شخص؛ أو 


1 
إستراتيجية وراء النقطة المعقولة. إليك هنا بعض الأفكار المجرّبة 
والمفيدة كي تساعدك على أن تحدّد الكلفة قبل أن تهدر الكثير من المال 
أو الوهت عبتاً. 
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1 تتخذ خيارات لتبرر فقط 
قرارات سابقة 
إن سياق الكلام يحدّد Lega‏ أي قرارات اتخذت وكيف اتخذت؛ لقد 
قيل إنه لأمر حاسم أن تدع سياق الكلام غامضاً وهوالهدف الأكثر 
أهمية لاتخاذ القرار: اتخاذ قرارات سليمة قائمة على مؤثرات مستقبلية 
بیو وای اع سني شرارا ت ن لاف چو مدا بوا انف 
اطة استأجرته. وأنت لا تريد أن تُتهم بانك متقلب الراي 
توه خطوظاً إت Lal‏ من الثقة إلى شركة مكافحة أخفقت بشدة 2 


تحقيق واجباتها لأنك فقط اتخذت القرار الأولي بأن تذهب قدما مع 


القرض وتعد الشركة أن قرضاً واحداً آخر سوف يغيرٌ كل شيء. 

عليك أن تكون قادراً على أن تميّز أن قراراً باكرا كان th‏ «المدير 
الذكي عليه ألا يكترث بتكاليف ضحلة والقرارات التي ساقت إليهاء. 
يقول ديفيد إي بيل: الأستاذ ب مدرسة هارفارد للعمل التجاري ومؤلف 
عدة كتب حول اتخاد القرار «عليك أن تنظر إلى التكاليف والمنافع من 
السيرقدماً. هل تستم ركذ الحرت قدماً استناداً إلى أمل» أم تقبل 
8 أن هناك bat‏ ما لا يعمل؟». 


ثمة خطأ شائع قود ال , تكاليف ناهظة: الفشا, ‏ جمع ds‏ 
خارجي لتبرير قرار. هناء صائعو القرار يقومون بتكاليف باهظة؛ 
لأنهم لا يصدقون أن أناساً غير المشرفين عليهم يمكن أن ينظروا 
إلى مأزقهم. عتدما HLS‏ بخيار ما إذا كنت تتحرك إلى الأمام بغ 
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مشروع ماء فاستشر أكبر عدد ممكن من الآخرين والبارعين. غالباً 
ما تكون المواقف الحذرة نحو اتخاذ القرار -التي يمكن أن تؤدي إلى 
مصيدة- متوقعة أكثر عندما لا يعد صانع القرار الصورة الأوسع: أو 
لا يستشير مصادر خارجية. كما يؤكد الاستاذ شلومو بينارتزي من 


جامعة كاليتورنياء والبروضيسور ريتشارد ثالر سن جاسمة شيكاضو. 


يقول وارين بوفيت: «عندما تجد 
نفسك ب4 فجوة فإن آحسن شيء تستطيع 
أن تفعله هو أن توقف الحفر». 
عندما تنظر إلى الخارج» سيكون من الأسهل أن تتجنب الصعود. 
2 عام 1995: جعلت شركة الطيران الأمريكية نفسها Bae‏ للبيع» وقد 
امحمب بذلك أكبر شركتين للطيران ( أميريكان ويونايحد) ؛ وكاذ 


تناك تقاف Pete‏ ارو سوق سه aly coal‏ يف 3 
الشركتان أكثر وأكثر من المال. Lag‏ من أن خسارة الشراء سوف 
تجعلهما تخسران سمعتيهما. 


3 


خلصت شركة ٠‏ أمريكان» نفسها من حرب المنافسة 1١‏ 
هذه أشارت إلى أنها لن تزاید gle‏ «طيران أمريكاه إلا إذا زايدت 


بقع ye‏ ناف 3 


دہ اوا إحله ۹٣ھ‏ إن١أموريكان»‏ 


e 
وكذلك لم تفعل «أميريكان»‎ el وقد حدث أن «يونايتد» لم تقم بمزاودة‎ 
بإعطاء منافستها فرصة للإغناء قبل أن تبد أ العروض. حمت «أميريكان»‎ 
نفسها من ورطة امتصاص المال.‎ 
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2- ركز على توعية القرار 
بدلا من نوعية الناتج 
es‏ قق شرو هر ازات Hila A‏ .ع Sil Sil‏ يستظيمون 
التنسؤ نكل نتيحة محتملة. كشر مرن صانعي القر ار بقع 4 مصيدة 
الخطا؛ لأنهم يخشون من أن يحاسبوا على النتائج التعسة من 
قراراتهم الجيدة آنذاك» ومن ثم إذا كنت تتعامل مع صانع قرارات 
تستطيع أن تمنع صعوبات الالتزام بأن توضح آلا أحد سيعاقب بسبب 
عدم تميزه. 
يقول هوارد aly‏ الأستاذ الفخري 2 مدرسة هارفارد للأعمال: 
«غالباً ما aad‏ الناس لسوء الحظ بنوعية الناتج بدلا من نوعية القرار, 
وغالباً ما يحدت النفيير من الوصع الراهن تقديراً على الفور: إذا كان 
مانمو القرار يتجنبون التنيير يمكن للمشروع أن يتقدم ببعلء من دون 
أن يكونوا مسؤولين. القرارات الجيدة يمكن أن تؤدي إلى نتائج سيئة 
حتى بالنسبة إلى صانعي قرار جيدين» أي عملية مراجعة خارجية؛ إذا 
كان لا بد من واحدة 2 تلك اللحظة: ينبغي أن نأخذ ذلك 4 الحسبان. 
pate tls Vy‏ الذي يفكر 4 أنه سيُطرد 
يظل مطارداً بالنتيجة: لأنها قد تتغير 1d yng‏ ولكنه يعلم أنه لن يُبرأ 
اليقة إذا عاد إلى الخطة الأصاية: «صانعو القراريُظه رون انعطافاً 


نأن 


شديداً نحو بداقل تؤيد الوضع الراهن». 
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| كتب ريغا والمؤلفون المشاركون جون هاموند الثالث All jg‏ 
S.J‏ الأفضاخ الخفية ‏ اتخاذ القرار» ويشرح ريفا «عندما 
تسوء الأموريص بح صانمو القرار أكثر قلقاً إزاء أعمال السمسرة. 
مثل تغبير المجرى, واللامبالاة. والاستمرار 4 جر الشركة إلى الطريق 
الخاطي, إذا سضيت سع الأسور كما تمشي الآن فالأشياء قد تتغير. 


ويغول ريما: be‏ تكاليف الودت الصائع عندما يكون الناس تة 


مہ وق ورخ ون lth Sail‏ نيفكرون ذأ أن م روعهم يتراجع 
وحياتهم تسوء؛ ولكنهم جامدون. ويخشون التغيير. إنهم عاطفيون 
da‏ ويتشبثون بالوضع القائم: المدير المعني يحتاج إلى أن يرى هذا 
يحدث؛ فيما يتعلق به وبالآخرين. وعليه أن 


ذ نفسه من المصيدة. 


3-كلما وازنت ما بين وقتك والمال أكثر كنت أكثر 
حساسية إزاء مصيدة الكلفة 

ذلك هوالاستنتاج الذي يصل إليه البروفيسور ديلي رمان؛ 
الأستاذ بل جامعة هونغ كونغ لتسويق التكنولوجيا والعلم: استناداً إلى 
سلسلة من التجارب العميقة التي أجراها. 

وكما يلاحظ به مقالة أخيرة ‏ مجلة اتخاذ القرار السلوكي فإن 
مصضيدة الكلفة تميل إل أن تظهر عندها يكون الاستثمار مسألة وقت. 
ولكن لما أصبح الناس أكثر خبرة 4 تقديرهم الذهني للوقت -أي إنهم 
قادرون على تحويل استثمار للوقت إلى ما يساويه نقدا- فإن قراراتهم 
بات من المحتمل أكتر أن تصبح منحرفه بتكاليف الوهت الضاتع. 
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4- استخدم قواعد القرار للحيلولة 
دون تفكير ضبابي 


مناقشة حول اتخاذ القرار الإداري يطابق بازرمان سيناريو 


dys sy‏ بات كروت شخصياً أن هد كفم سديرة جريباة مقوسطة 
المستوى من أجل أن يعمل لديك. ومع أنك توقمت أداء ممتازاً. فإن 
التتنارير الأولية أفادت بأنها لا تؤدي عملها كما تأملت. هل ينبتي 
الاستفناء عنهاة ريما لا تستطيم حقاً أن تتحمل مستوى أدائها الحالي. 
ومن تلعية لخر تقد اتم یت شک ارا قير د را a SM‏ 
ذلك. قد تكون .4 مرحلة التعلم فحسبء وهكذا تقرر أن تستثمرها مدة 
أطول قليلاً . وتقدم مصادر إضافية بحيث تستطيع أن تنجح. 

ولكن مع هذا لم تقدم ما كان يتوقع منهاء ومع أنه يوجد لديك 
سيب أكبر لوقت خت اقرف فإنك الآن شه اس كرت أكثر هذا 


الاستخداح». 


كثير من صانعي القرار يقعون 2 
مصيدة مكلفة؛ لأنهم بخشون أن يحكم 
عليهم بالنتائج التعسة لقراراتهم الجيدة 2 


وقت ما 


الأهداف الدقيقة يمكن أن تساعدك على تجنب هذه الدورة التي لا 


نهابة لها من ترشيد قرارات باكرة. إذا كنت قد أسست مقدماً مقدار 
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الوقت والمال اللذين ترغب اس تثمارهما 2 مشروع أو مع شخص ها 
أنت معرّضن بدرجة أقل للوقوع بخ 
تید اة اھان رانچ gigs‏ يوس شم Laks (pate‏ قدا 
نإن أفضل شيء تستطيع أن تفعله أن تترقف 
عن الحفره. مثل هذه الأهداف تخبرك أين تضم المجرفة؛ إنها تمكنك 
من أن تركز -كما يقول باؤرمان- «ما يرن أوناع يكون الإمسراز فيها 


الصرف من الخدمة وأوضاع لا يكون فيها ذلك». 


قبل أن تبدأ ل رؤية نتائج معينة: 


قراءات إضافية 
Judgment in Managerial Decision Making, Se by Max H.‏ 
Bazerman (2001, John Wiley & Sons)‏ 


“The Mental Accounting of Sunk Time Costs” by Dilip 
Soman (Journal of Behavioral Decision Making, Vol. 14, 
2001) 


“Risk Aversion or Myopia?” by Shlomo Benartzi and 
Richard H. Thaler (Management Science, Vol. 45, No. 3, 
March 1999) 


“The Hidden Traps in Decision Making” by John S. 
Hammond, III, Ralph L. Keeney, znd Howard Raiffa 
(Harvard Business Review, September-October 1998) 
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أي مشروعات تمتلك 
الإعلان البارع؟ 


بول مايكلمان 


أنت لا تستطيع أن تقوم بها جميعاً. إذن ماذا أنت فاعل؟ ما الأفضل 
ما الأفضل لفريقك. أو ما الأفضل لش ركتك5 هل تختط 
التمرة المتدبيه؛ آم تصل إلى النجومة 


1 


اختيار أي مشروعات لمتابعتها وأي مشروعات لا تهتم بها هي 
القرارات الأصعب والأكثر أهمية all‏ يواجهها آي مدير مؤسسة. «عناك 
دوماً مهمات آكثر إنتاجية من أجل الغد من وجود وقت للقيام بها وقرص 
أكثر من وجود أناس قادرين للعناية بهاء. هذا ما يقوله دراكر 4 كتايه 
التقليدي: «مدير المؤسسة الفاعل» (هارير كولينز. 1967). وهكذاء فإن 
الحاجة إلى اختيار الآولوية مستمرة. ويكتب دراكر: «السؤال الوحيد هو 
من سيصتع jl pall‏ المدير آم الضعوطة 

إذا سمح «للضغوط أن تتخذ القرار. فإن الواجبات المهمة سيّضحى 
بها بالتأكيس. 


صنع القرارات الأذكى على وجه أسرع 


بكلمات أخرىء إذا كنت تريد أن تحص ل على التأثير المحتمل الأكبر 
فأنت تحتاج إلى أن تظل مسيطراً على أولوية وضعك . ابدأ بالسؤال 
بعدة أسئلة بسيطة. يقترح ب.ج غالاجهر. وهو مدير تدريبي سابق 
ل«لوس أنجليس تايمز» ومساعد مؤلف ل: (طاووس 2 أرض البطاريق: 
خرافة سن الإبداع و الضجاسة) (الطبعة الثالثة. بيريت كويلهدر, 2001( 
مايأتي: 
ها «العمل» الذي سيكون له التأثير الأكبر ‏ فريقي ومنظمتي؟ 
ما المهم عند مديري؟ 
5 الذي سيحدث فرقاً كبيراً ب نجاحي الشخصي؟ 
ما الذي سيكون له التأثير السلبي الأكبر إذا لم Salad‏ 
مثالياً: آنت تريد أن تعالج مجموعة من المشروعات» سوف تفيد 
بمجسوعها. شركتك. وركيسك. وشريتتك وذاتك. بشع الشمة تلك 
المشروعات التي تفيد القسم الأوسع من هذه الدوائر. 
بنيغي أيضاً أن تحال المشروعات «بكيغية اتصالها بالهدف المقصود 
للفرد؛ كما يقول هاورد غولد lis‏ مؤلف «اختر ما يصلح للعمل 
ينفيلد يزنس بريس؛ 2004). «المقصد المركز عليه هو نقطة التقاطع 
لإستراتيجية طويلة الأجل ومسلمات دقيقة تعزز الأجل الطويل». 


ند وضع أولوياتك انظر أولا كيف يتراصف كل واحد من مشروعاتا 
المختملة مع إسترانيجية مشتركة؛ وحذ ‏ الحسبان أيها يستطيع أن 
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آي مشروعات تمتلك الإعلان البارع؟ 


يحرك بطريقة أكثر فاعلية الشركة باتجاه أهدافها. إذا كانت العودة 
إلى النمو أولوية: فركز على ما تستطيع أن تفعله كي تساعد على دعم 
خط القمة. كيف تحصل على أكبر tb‏ 2 اكتساب زبائن جدد. 
ومبيعات متزايدة أو توسيع التوزيع؟ 


ثم اكتسب خصوصية أكبر. إذا كنت مديراً موصوفاً بمبيعات 


متزايدة. كما تقول أنيت ريتشموند. المديرة 4 مجموعة ريتشموند 


للاستشارة؛ نخد .2 الحسبان هذه الأسئلة: 
Lay‏ الذي يساعدك أكتر؟ مواد تسويق جديدة؟ موظفون إضافيون؟ 


تغيير الإستراتيجية؟ اختر المشروع الذي سيكون له التأقير الأكثر سرعة.. 


تم ادظر إلى آي من مشروعاتك يسادد مباشرة أكتر أهداف رئيسك 


السنة الششادسة5 عند الشك. اسأل. 

ثم انظر إلى احتياجات قريمك؛ كيف تستطيع على أقضل وجه أن 
Lee Lis‏ ریقف الوس ول إلى أهداف إداريةة كن حذرا من 
تستبعد ما يبدو من مشروعات أصغر يمكن أن تساعد على وصول 
تقاريرك المباشرة إلى أهداف العرض. دعمك هنا يمكن أن يؤدي إلى 
أرباح كبيرة بمعنى الولاء. 


أن 


ما إن تأخذ ‏ الحسبان الأهداف الإستراتيجية للشركة: وأولويات 
وئيسك؛ وحاجات فريقك: انظر كيف تميق أهداقك الشخصية من 
جهة أنتجعل «الجيد الأكبر» على مهنتك الشخصية مما يجعلك لاعباً 


صنع القرارات الأذكى على وجه أسرع 


2 الغريق مع رؤية إستراتيجية واسعة؛ من جهة ثانية: ما كل الؤسسات 
حاذقة# استكشاف الناس الذين يعملون من دون أنانية. لذا فأنت لا 
تستطيع أن تجمل هذه الخيارات ةقراغ 

تقول المستشارة الإدارية كريستين أرنولد: «وضع الأولويات جهد 
جماعي»؛ اجلس مع رئيسك: «وناقش المخططات الإستراتيجية 
المتعلقة بالعمل؛ والمشرعاب الجارية والمشروعاب المحتملة على مدى 
السنة القادمة؛ وما إ:: تحصا, على قائمة الاحتمالات فأرّفة, ذلك 
بأولويات القائمة». 


وضع أولوياتك هونصف المعركة فقط؛ بعضهم قد يقول: إنها 
الس (gull‏ 

ليك بعد ذلك أن تعرض شجاعة قناعاتك : وبخاصة عندما تأتي 
إلى /05]611:19م: المشروعات التي لا تحصل على ترتيب رفيع» ويكتب 
دراکر قاشلا :كل posterinty‏ هي أولوية علا لف خص ما آخر» من 
الأسهل بكثير أن نضع قمة أولويات. ثم نعوّق بمحاولة أن نقوم «بمجرد 
القليل» من كل شيء آخر أيضاً. هذا يجعل كل إنسان سعيداً؛ الارتداد 
الوحيد ألا شيء مهما كان قد تحقق». 
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الحيلولة دون هدر الوقت 


المديرون التائقون للوقت هم خطر شديد من الهدر. ظرف يلحق 
الضرر بك وبشركتك. 

ولكن ثمة خبر جيد: حدد الخيراء مجموعة من الأنظمة والقواعد 
الروتينية؛ وممارسات سهلة تستطيع أن تندمح 2 ttle‏ وتجعل 
الهدن بيد 

كما سسجد ‏ مقالات هذا القسع حى نقييرات صغيرة: مل أن 
تحصل على حقيبة مفاقة للوقت من أجل ترحال العمل؛ يمكن أن 
تسهل كثيراً الضغط المر افق لضغط الوقت. إن وسائل الاسترخاء (مثل 
التأمل أو اليوغا) : وحياة صحية طويلة. ويسيطة Ley)‏ 2 ذلك تناول 
الطعام على نحوص حيع. والتمرين بانتظام) كما تقود لطريق طويل 
تحو الحيلولة دون الهدر. ولا تنس قيمة التفويض: عندما ترفض أخذ 
أن تعامل بحسب تقاريرك المباشرة» تخفض ضغطك. 
وتركز على أولوياتك الأهم. وتشجع أعضاء فريقك على تطوير 
مهاراتهم الفنية. جميع هذه الممارسات Las‏ تساعدك على خفض خطر 
الهدر. لك؛ وتسبخدميك. ولشركتك. 


كيف تجعل (ine‏ تلحفائل 
على وقتك وعدم هدره؟ 


ديفيد ستوفر 


هل تميّز نفسك 2 هذه الأوصاف؟ 

«يوم عمل جوين... هو بانتظام من ثماني ساعات ونصف الساعة 
حتى تسع cleus‏ من دون حساب العمل الذي تهدره 4 أثناء الحياة 2 
المنزل. 


«قصصن غوين هي... عن المودة إلى الب 
ما يزيد قليلاً عن الخس ووعاء من الزيتون؛ وقصص تروى بروح من 
التسلية اليائسة. 

«كان هناك -يمعنى ما- عائلتان لبيل: الأسرة المندفعة كما كانت 
She‏ والأسرة المرتاحة التي تخيلت آن تكون نو كان لديها وقت قحسبه». 

تصف آرلي راسل هموتشايلد أستاذة علم الاجتماع 2 جامعة 
كاليقورنيا IS po‏ وضع bs‏ تستخدم الأسماء المستعارة - 2 
sell‏ العمل البحث العملي الذي اس تفرق ثلاث 
صيفيات آمضتها هوتشايلد وهي تلاحق ما يزيد على أكثر من 100 
قيادة لمستخدمين من شركة طورقشن 500. 
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إذا كانت الأوضاع التي تصفها تعزف لحن ا مألوفا ء فأنت من بين 
الرقم الضخم من الأمريكيين - الكادحين وأصحاب الضمير الحي 
وبناة القانون -خلاقاً من يقودون السيارات بسرغة ADL‏ كل مكان- 
الدين يشعرون بالضعط الذي لا يصدق من الزمن. 


ابتعد عن فكرة أن بعض الأنشطة 
الا بد أن تشق الطريق باستمرار 


إلى «مطائب أنشطة أخرى» 


تترك هوتشيلد قليلاً من الشك 2 آن الحا جة إلى الوقت تستحق AST‏ 
وعلى كل حال إنها تؤمن بجلاء أيضاً بأن هناك القليل الذي يستطيع 
الأهراد صنعه من أجل أن تكون الأمور أفضل: «الآباء الآن يتحد نون على 
نحومتزايد... عن الوقت كما لوكان صيفة إنذاد لعقوية شخصية... 
تبدو قيمتها تصعد وتهبط وفقاً لقوى تتجاوز سيطرتهم». 

عالم الاجتماع يسجل ويرفض عدداً من الطرق «للتعامل مع رباط 
ca tila Lag aly eal‏ ية جاص ةر ولور إسهز 


شخصية للتأقلم معها 2 ياة الفرد «وهي ثد افع بقوة عن فكرة» نك 
رباط الوقت يتطلب Shee‏ جماعياً بدلا من العمل الفردي: على العاملين 
ة المنظمة والمنظمين «لقر العمل الأمريكي» 

اعتماد هوتش يلد الكلي تقريباً على العمل الجماعي يحمل شيئاً 
من المفاجأة ب ضوء الكثير من التقنيات من أجل تسهيل انصراف 
الوقت الذي يداقع aie‏ آناسس أذكياء ب الولايات المنحده. وهم يفولون 


أن يتحدوا مباث 
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تجمل معنى للحفاظ على وقتك وعدم هدره؟ 


إن شاف خا طرفة للأفراد والعائلات كي تكافح الحيوان أو تروضه. 
خلافاً للاستنتاج الأساسي ك «تايم بند». 


1- اقلب صلتك مع الوقت 


Any pha‏ الوسيده that pa pl‏ من سود ارت رار مهه 
ا hee‏ ا 
أن ته ح مجالاً للطالبه أنه 
آخری. التحرك نحو الفكرة التي تنشطك على درجة من الأهمية كما 
تشعر أنك مكره على أن تفعل. والحق أنها محرّمة. هنا ثمة طرق لفعل 
ذلك 


اجعل ترعيزك على ما هو مهم حقاً 

إنه لأسهل كثيراً أن تكون سشغولا جداً بدلا من أن تكون Shae‏ جداً. 
كما یقول آ. روجر ميرل من شركة فرانکلین كويك. لا يجادل ميرل بذ 
الضغط المتزايد الذي يمكن أن تشعر به من جرّاء العمل كثيراً ج وقت 
قليل ae‏ «ولكنتا نطمس بسهولة بين ما ينبغي آن يكون تمييزاً دقيقاً 
وبين ما هوملع وما هو مه م التمييز يمكن أن يكون: ما هو ملځ يمكن 
أن يصيح Gla!‏ 


نذا اسل الأشماء Yad Reel‏ المكمة من ذلك قبع اة 
أزمة حقيقية. كما يقول ستاتفورد سكهول من إدارة الباحث د. كيتب+ 
ر. بيلير: Lesion‏ يكون طفل ما مريضاً أويموت أحد والديناء يصبح 
لدینا مذكرون كثيرون بما هومهم. ودصبع آولويادنا واصحة جداً». 
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الحيلو 


هدرالوقت 


غير حديثك إلى ففسكف 

2S‏ الحسبان ما يسميه ad! lle‏ رونالدموين الإثباتات. 
«عندما تكون مشفولاً بامتحان فإنك تتحدث دوماً إلى نشبا adic‏ وهو 
يلاحظ أن إضافة هذه الرسائل قوية Lin‏ «تستطيع أن تصنع النتيجة 
التي تتوقع Lin‏ أن تحدث» كما يقول. 


حاول إعادة التأكيدات الإيجابية مرة تلو الأ خرى. على سبيل SLAM‏ «أنا 


منصبط 2 صرف وقتي». التمرين ضروري لتحقيق النتيجة المرغوية. 


اعترف بآنك لا تستطيع أن تفعل كل شيء 

يقول ريتشارد سايول ويورمان: 2 كتابه (تلهف ال معلومات): إن 
كثيرين منا يساعدون على إيجاد ضغوط الزمن التي ندركها بوساطة 
الاشتراك على سبيل المثال بحشد من الصحف والمجلات: «آنت تر. 
بكل واسدة كسا لو أنها ستؤكد صسويتك هذ ننبة «نادي الأشخاس 
المظلمين». وکن سيكون Lage Lia‏ مطبوغات أكخر واحتياجات كامنة 
AS)‏ 2 وقتك بحيث تستطيع أن تحافظ علبهاء ويجادل وورمان بأن 
الحل يكمن ‏ الاعتراف بأنك لا تستطيع القيام JS‏ شيء. و«تضييق 
ميد اقفو SUL‏ غياراف Tyres‏ يل ما يستسق alc‏ 


«المهمة والأهداف ذات المدى الطويل تعطيك شعوراً بغرض 
Si‏ 2 الحياة 


تمتع بعمل الشي بأنه عمل فحسب. «مرض السرعة» مقهوم 


تطور على يد العالم النفسي برومس أ. بالدوين الذي يترأس شركة 
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تجعل معنى للحفاظ على وقتك وعدم هدره؟ 


الاستشارات «دايركشن ذايناميكس» وه ويمزو مرض السرعة إلى 
«الحاجة التصاعدية إلى إنجاز العمل». ومن تشخيص هذا المرض 
يقول بالدوين: عليك أن تتفهم «المشكلات الحتمية والتأً 


التي هي جزء من الحياة. وأن تتمتع بخبراتك. وهكذا سوف تجد نفسك 
غباً 2 إطالة التشاط. GY‏ لديك مثل هذا الوقت الجيدا 


را 
2- قرّر إلى أين تريد أن تذهب» وخطّط للوصول إلى هناك 
إنه درس قديم مألوف. ولكنه يحتمل الإعادة ولومن أجل الحشود 
الغفيرة التي تنسى باستمرار. يقول جاك د فيرنر أستاذ الإدارة بخ 
جامعة ويك فورست: يجب أن يُعامل الوقت بعدّه مصدراً؛ ggg‏ حيثما 
يكون محللوباً أكثر.. 
ولكس عندما يتصل الأمر بهذا المصدر الخاصء نراه يلڈحظط 
الأكثر الأشياء أهمية «تبدو مختلفة أكثر فأكثر ثانية» إنه 
يكرر الحقيقة الثابتة: وهي أن وضع الهدف هو الخطوة الآولى من أجل 
تخصيص وقت مناسب أكثر. ولدى الخبراء كثير من المقترحات حول 
كيفية معالجة هذا. 


ضع أهدافاً طويلة الأجل 


يقول ستانقورد بيليتر: إن مستكشقاً قطبياً مشهوراً قال له ذات مرد 
«تستطيع أن تمشي أسرع فأسرع حول خط الاستواء , ولكنك لن تستطيع 
الببة الوصول إلى القطب الشمالي». 
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وهكذا احزم أمرك» وحدّد ما تريد أن تفج زه 2 نهاية المطاف 


الطويل. يقدم اندرو ج.دوبرين. ال عادو تاذ الإدارة الجامعي 
ك معهد روتشيستر, أهم الأسباب للقيام بذلك: «المهمة والأهداف 
ذات المدى اليعيد تعطيك إحساساً بهدف أكبر ف الحياة. أ: 
مركرك 2 العلاقة مع العمل والأسرة والمجتمع: وأعتفد أنك هادر Leni‏ 
على نحو أفضل آن تتحمل النفصات القليلة التي يواجهها أي واحد». 


by‏ غذ هذا على أنه يمني أن هذه الأهداف ينبني أن ترش دك يا 
كل عمل. ذلك من ش أنه أن يحل محل نوع من سجن الوقت بنوع آخر. 
ولكن إذا وضعت الأهداف على الورق» حينما تظلع عليهم مرة أومرتين 
الشهر ظريما أنك ستدهش أن تجد كم ستساعد على توفير الوقت: 
Lay‏ لأنها تخدم ضمناً كأولويات. 


أوجد خطة أسبوعية ثا 


انظر إلى الطريقة التي تريد أن تصرف فيها وقتك بمعنى فئات 
الأنشطة: عمل ومققرر تعليمي وتمرين وأنشطة مع الأسرة واستجمام: 
وهكذا: حدّد عدد ساعات الأسبوع التي ستصرفها ب كل فئة. 

ما إن ترسم خطتك الأسبوعية العامة. استخدمها كي تساعدك على 
آم تحاقظ على إشاعك مع مرور كل أسبوع: من حت تقف قربا د 
علاقتك مع الوقت المخصص لكل فة كبيرة. وعندما تقترب من نهاية 
الآسبوع جرب أن تمطي وقنا أكثر للأنشطة التي كانت ذات اهتمام 
محدود 2 بداية الأسبوع. 
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تجعل معنى للحفاظ على وقتك وعدم هدرهة 
ضع أهدافاً أسبوعية ويومية أسياسية 


ما إن تحصل على برنامجك الأسبوعي الساري ستكون جاهزاً 
لتعديله بالتخطيط كل أسبوع 2 بداية تلك الأيام السبعة. ينصح ستيفن 
258 ورفاقه باجتماع عائلى أسبوعى حول مائدة الغداء» حيث يتحدث 
كل واحد أوواحدة عن التزامه أو التزامها والموضومات الرئيسة من 
أجل الأسبوع القادم. ويساعد أعضاء الأسرة على إبعادك عن السماح 
لتلك الأشياء الملحة وغير المهمة 2 التفطية على الأشياء المهمة المرتبطة 
بأهداقك طويلة الأمد. 

وعلى وجه مشابه: ولكن على أساس فردي وبأساس رسمي آقل» ابدأ 
كل يوم باتحاذ قاتمة بالأشياء الثلاثة أو الأربعة التي نريد أن تنجزها ج 
ذلك اليوم. ويمف -تانفورد بيليتر هذا بأنه؛ .تسرين te‏ مضلل يبدو 


آنه بساعد الناس gle,‏ التر كيز . وألا بشمروا آخر الثهار أنهم محطوت». 


3- أنفق وقتاً أكثر على أساسيات مهملة 
للهروب من ارتباط الوقت استخدم جزء أ من وتك 4 أنشطة تسمح 
لك بأن تكون أكثر إنتاجية كل الوقت. 
مار التمرين إذا كانت حياتك تعتمد عليه 
كذلك إن تراكم معطيات البحث تشير إلى أن الوقت الذي انقضى 
ب تمرين بدني دوري قد أعطى إنناجية شخصية جامعة أكبر: إحدى 
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هدرالوقت 


الدراسات -على سبيل المثال- أظهرت أن العاملين الذين يمارسون بانتظام 
غائبون بمقدار نصف al Al‏ ويحصلون على ادعاءات بمقد ار النصف من 
التأمين الصحي تقاس بالدولار بوصفهم مستخدمين لا يتدربون. 
توقف عن متابعة عجز النوم 

بك بداية التسعيئثبات كار الناس ينام بمعدا. 8.5 ساعة ف كل 
ليلة؛ كما يقول تيموثي رويهر أستاذ طب النفمس ل جامعة ولاية وين 
ومدير الأبحاث ب مستشفى هتري فورد مقلقات النوم ومركز الأبحاث 

5 «المعدل الآن 7.5 ساعة:. ية‎ cg 

إلى تلك الساعة «الضائعة: التي ينتج عنها لدى معظم الأشخاص فقدان 
نحو 7620 من كفاءه الأداء». 


لا تهمل الجانب الروحي 

4 المادات السيع للنامس الفاعلين جداً يدعو ستيفن كوي إلى 
الاستشهاد بالقول الذي ينسب إلى مارتن لوثر «لدي الكثير لأنجزه 
اليوم. «سأحتاج إلى إنقاق ساعة أخرى على ركبتي» من أجل أن أوصل 
Sab Lae Se‏ وها كي تقترب من واليعد الروحيد.. راه ينتفش ر 
آخر». ويجادل روجر ميريل بأن القراءة المنتظمة 
للإبداع يمكن أن تساعد الجهد لا ل على ما 
ينجز آكثر. «المشاركون 2 الحلقات الدراسية الخاصة يقرون بانتظام 


بالتأثير المدمش لتسخير 10 أو 15 دشيهة كل يوم مئل هذه الأعمال». 
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خذ وقتاً من أجل ألا تفعل شيئاً 
يضع عالم النفس بروس أ. بالدوين قائمة «بالممتقدات اللاعقلانية, 
حول الاسترخاء: و«التصحيحات» التي تمرض حقائق عقلانية عن 
Lut‏ تتضمن: 
وقت المتعة مبرر فقط كمكافأة على العمل الصعب. 
تصحيح: 5d‏ وقت المتعة فريس سا 


لا يوجد ارتياح عندما يكون هناك عمل ينبفي أن يُنجز. 


تصحيح: العمل لن ينجز البتةء لذا «عليك أن تقبل عملك كعملية 


متطورة». 

إذا تركت نفسك تسترخي. فإن كسلك الموروث سوف ينفجر. 
تصحيع: أنت لست كسولاً. أنت متعب! عليك أن ترتاح وتعبي نقسك 

عاطلفياً مثل الناس الآخرين تماماً. 

4- اختر إدارة الوقت أساليب متاسبة نك 

أسئلة هوتشيلد القيمة النهائية لأساليب إدارية لزمن طويل: «على 
نحومتناقض» ما يبدو أنه يسرع الآباء العاملين كحل لتماسك وقتهم 
-الكفاءة وتجزؤ الوقت- يمكن فيما بعد أن يبدو كمشكلة 4 حد ذاته». 
ولكنٌ هناك طرق بناءة لمقاومة أن تصبح مغرقاً بإدارة الوقت كآي 


ots 


تقول المستشارة باربارا ج براهام: «بقولنا: (نعم) عندما نريد حتاً 
اتال CoB AD‏ ريس clan: le Sits‏ المرظويل الأجزيج 


وھ ي تجادل آنا gules at‏ بل يجب أن تظهر تأثير الكسب - ألم 
oly‏ نقول: (لا) عندما لا نريد القيام بشيء Le‏ ومن بين الفوائد التي 
تعدّها: «نحن نقلص الضغط. ونعزز الإنتاجية: وتكسب السيطرة على 
خط حياتنا بممارسة قدرتنا على اتخاذ الخيارات». 


قاوم CLI‏ على جعل كل شيء كاماد 

ميريام أدرهولدت - إليوت أستاذة سابقة للتربية ب جامعة «نورث 
كاروتيناء چ غارنوت صف نفسها ككمائية ممستعيدة تقول: إن الكامل لا 
يستطيع أن يدع مشروعاً يدهب لأنه ليس صحيحاً البتة على وجه الدفة. 


تعلم متى تتصرف. ميّز نقطة تقلص تعود وتتحرك منها إلى شيء 


نعم نظم» ولكن افعل ذلك بطريقة قناسيك 

تقول المستشارة والمفكرة آن مك غي - كوبر يذ كتابها «الأساليب 
المألوفة لإدارة الوقت: fo‏ ضع Sl‏ والمحافظة على مقعدك نظيفاً. 
وشغله بانتظام: قد صّمّمت من أجل المفكرين الخطيين». وتقول 2 
الجائب الآخر: هناك المفكرون التحويليون الذين هم أكثر راحة على 
مقعد وشير؛ ويقومون بعدة مهام 2 وقت واحد» من أجل هؤلاء الناس 


توصي «سك .ني كوبر» يمقعد سع أكوام سن الورق. 
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«إن زاثريك من ذوي التفكير الخطي؛ ربما رئيسك من بينهم . سوف 
يرون «أمراً مرثياً: أكثر من «خارج عن السيطرة». 


قراءات إضافية 


First Things First: To Live, To Love, To Learn, To Leave a 
legacy by A. Ruger Meuill, Stephen Ro Covey, aud 
Rebecca R. Merrill (1994, Simon & Schuster) 


Getting It Done: The Transforming Power of Self: Discipline by 
Andrew J. DuBrin (1995, Pecerson’s/Paceserter Books) 

All in Your Head: Lifestyle Management Strategies for Busy‏ اغا 
People by Bruce A. Baldwin (1985, Direction Dynamics)‏ 


The Perfectionist Predicament by Miriam Adderholde- 
Elliorr and Susan Meltsner (1991, Morrow) 


Sound Mind, Sound Body by Kenneth R. Pelletier (1994, 
Simon & Schuster) 


Successful Time Management: A Self Teaching Guide by Jack 
D, Ferner (1993, Jolin Wiley & Suits) 


‘The Time Bind by Arlie Russell Hochschild (1997, Metro- 


politan/Henry Holt) 
Time Management for Unmanageable People by Ann McGee- 
‘Cooper (1994, Bantam) 
fr 
he 
fy) 


دون 2 ملفك! 


اثنتا عشرة فكرة لتعزيز الإنتاجية الشخصية 


ديفيد ستوفر 


3 إضافية ‏ يومهم بوساطة 


يسعى الأمريكيون إلى وضع 
جرعات متداولة بدءا من الجيراتول وانتهاءً ب جينسينغ. من دون أن 
تكو ذات أصول دوائية اتخذت «هارطارد مانجمنت الحالية» المقاربة 
التي تعرفها على نحو أفضل. واستشادت الخبراء. 

هؤلاء الناسء مثلك. أنجزوا ب4 ميادين متنوعة ترتيط بإنتاجية 
شخصية:؛ واجهوا مطانبة أكبر ب4 وقتهم وطافتهم. طلبنا gla‏ تصلح 
لهم» ويمكن أن تؤدي العمل الباوع من أجلك أيضاء لذا تابع القراءة 
وخذ ملاحظات» وأعط لنفسك حيوية ‏ قدرتك. 


1- اقبل عالمنا غير الكامل 
التخلّي عن الكمالية هذا ما يحت به المستشار والمتحدث المحفز ولف 


ج. دينك. الذي يترأس شركة ف كلارك سغيل: ميريلا ند «المديرون 


المتأترون بالكمالية ييجزون القليل سبياء كما يقول وينك»؛ لأنهم عير 
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قادرين على أن يفوضوا ويتركوا قوتهم» المت كلة: «الحياة: والناس» 
والعمل؛ وحتى الطبيعة هي غير كاملة». الحل: «تقبّل عدم الكمال 
كنظام طبيعي للأشياء. ولكن توقع الأفضل؛ لآنه ب معظم الوقت سوف 
تحصل على ما تتوقع.. 


2- أضف قليلا من الوقاية 


يقول دون ر. باول بوصغه رید ا اا د الأمريكي الطاب الوقائي 
سے غارمينغتون هليز. ميتشيغان: « أحاول أن آمارس ما آبشر به لزيادة 
إنتاجيتي الشخصية.. ذلك يتضمن العادات الصحية الجيدة التي 
يعرفها كثيرون منا جيد أ ويمارسوتها على نحو متقطّع: ‏ أتناول إفطاري 
كل يوم؛ محاولاٌ ألايكون خفيفاً. أحدّ من اللحوم والكوليسترول, وأحافظ 
على وزني» ومن أجل أن أحافظ على ذلك بانتظام ألعب التنس, وأمارس 
رياضة المشي الهوينا. ولممالبة et‏ أستفرق يك التأمل مرقين 
يومياً.. 


ويقول باول. معترفاً أنه «ليس من السهل تغيير أسلوب الحياة»: إن 
المفتاح هون + ات بسيطة مع الوقت بدلا من أن تحاول 
تأخير سلوكك مرة واحدة». 


أن تسد + 


3- شكّل ذلك اللحاء المخي 
فكر؛ هل إنتاجيتك سوف تحلق إذا ما كانت ذاكرتك أفضل5 اتضم 
إلى الحشد» «هذه الأيام أناس كثر يشكون من قصور الذاكرة؛ لأن 
لدينا ماه وكتير جداً لنتذکره»» هذا ما يقوله باري غوردون أستاذ 
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دراسة الأعصاب ومدير عيادة هويكنز للذ اكرة 2 بالتيمور» ميريلاند. 
«هل تذكر متى کان جهاز تلفازك مؤلفا من أربع قنوات: ولا يوجد جهاز 
Boal‏ عن ساقي 

كن انتقائياً اختيار ما تتذكره. وينصح غوروون: «الأنك لا قستطيع 
أن تتذكر كل شيء: واحمل دوماً قلماً وورقة». وحيثما يمكن Sel‏ ما 
دخنار آن سذكر. آي انقماس فاعل مثل ole yl‏ يسيب هره للذاکره. 
هذه الهزة عندما تتلقى المعلومات بشكل سلبي. أدخل الحواس على 
clas ue‏ لقال كرا لی فق als‏ اة fp‏ ایسا سيران وات 
عصسيرء ومططيرة ومع 


هذه التشفيرات المتعددة مخزونة ‏ مواقع دماغية مختلفة. «بقدر 
ما يكون لدينا ترميزات ASI‏ يكون من المحتمل أن نتذكر 18S)‏ كما 
يقول شورودون. إذا كنب حاذقاً لتكون LB‏ حلى ذ اكرتك إن غوردون 
يضيف: «ذ اكر تك هي بالتأكيد 4 أحسر: حال»» العمر له تأثير ان نافذ ان 


على الذاكرة: لديك الكثير من المعرفة كي تفر من خلال استرجاع 
المعلومات: وتشعر أن الوقت يتباطأ فيما أنت تتقدم 4 السن». ولكن 
الدراسات تبين أنه مع إعطاء مزيد من الوقت فإن ذ اكرة الكبار ج 
السن هي بالجودة تفسها عند الأصفر سناه» كما لاحظ غوردون. 


4 آبعد الضغط السيئ 


يقول بروس مونرو؛ مدير الطب السلوكي 2 معهد جاكسون هول 
لطب الصغط 2 ويلسون: ويومينع: «بعص الصغط جيد» إنه يجعلا 
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ض ونقوم بعمل ما»: أما الضغط ال أتي من أشياء 
Lal‏ لانستطيع أن نسيطرعليها. العمل البارع أن نجد طريقة كي 
Lose Baath pd‏ ما daa‏ حت ]دآ لم يكن من لمك أن 
نسيطر عليه lin‏ 

ويقول ممتووة «أحياناً ty‏ ذلك أن تفن الت ل اقول ريه 
ان يمشي 2 الحمام؛ ويضيء المرحاضء ذلك العمل أو ما يشبهه من 
عمل أخرق يمكن أن يكسر الدوران الداكم للضغط؛ حيت تأثيرات 
ضاغط قوري واحد ينتقل إلى مناطق أخرى» مثل هذه الأساليب 
تساعد على جلب الضغط إلى «مستوى قابل للاستعمال» حيث نحصل 


على شعور بالسيطرة: ونحوله من Ga‏ إلى جيد». 


5- تغلب على الساغة (السيركادية): (المتكزّرة كل 24 ساعة تقريباً) 

Jods‏ روبرت سابوئلس كيم الأستاذ الحديد 2 حامعة ستانفورد: «انه 
يتعامل مع مصدر جديد للمرح والضغط, ابنه الأول: «كان علي أن 
أصبح أكثر فاعلية بكثير بشآن الوقت». 

هدفه الأساسي «محاربة بطء مدة منتصف ما بعد الظهر: أنا 
الآن أقوم بكل تمارين 
أبقى يقظاً بعد الظهر. أقوم بجميع قراءاتي 2 الساعات الآولى القليلة 
لشهارء تم كتابتي المساندة؛ ثم أقوم بأعمال مثل الرد على الهاتف 
وكتابة رسائل البريد الإلكتروني». 


hatin,‏ النهارقيل غداء خفيف جداً: كي 
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يمتدح سابوسكي الوعي «السيركادي Sill)‏ كل 24 ساعة) ٠اجعل‏ 
هناك تلاؤماً ما بين أفضل وأسوأ أوقات اليوم بعملك الأكثر إلحاحاً 
والأفقر weld‏ 


جاء المستشار أتدروج. دوبرين بحل سيركادي بطريقة مختلفة: Bp‏ 
وقت باكر من هذا العام عانيت هبوطاً ‏ إنتاجيتي. وأنا أنفق الكثير 
من وقتي الأساسي على البريد الإلكتروني. يما ذلك جعل بريدي 
الإلكتروني مثبتأء. هذا ما يقوله أستاذ معهد روشستر لإدارة التقنية. 
«إذا استثنينا الحالات الطارئة: أنا لا أتعامل البتة مع البريد الإلكتروني 


إن 


6- التقط متصلين بك ب شيكتك: 
المسؤولة النقابية المختصة «ليزا كاناريك» التي تترأس «كل شيء 
متظم ب دالاس» تعرض هذه الفكرة الإنتاجية»: لقد أضفتٌ عنوان 
شبكتي إلى رسالتي البريدية الصوتية؛ كثير من المتصلين نقلوا ببساطة 
معلوماتي: وروا الوقت لهم ولي» 
7-اتخذ الرؤية البعيدة وأقلع 


المستشار المدرب والتنفيذي «جيمس ب أندرسون». رئيس مجموعة 


فيادة أدرسون بے فيينا وقرجينيا يوصي بتصيرين إنتاجيين من دوي 


الملاقة التيادلة 


لا أتمدت عن الإيصاد. بل أنظر إلى بميد. إلى أين تريد أن تكون 
بعد عشر سنوات من الآن؟ ثم تعود إلى الحاضر: خمس سنوات ماضية؛ 
السنة الآتية. الشهر القادم: الأسبوع القادم . هذا يخبرك ما إذا كنت 


تتحرك A‏ هذه اللحظة إلى حيث ما تريد آن تكون 102 سنوات». 
ر.ر.و.غيت ویز 

إنها الراحة والاسترخاء وإعادة التفكير, إنك لا تعيد شحن 
ازاف فعس ب وكيا یول أتدرسون: doled Lind sat ils‏ إلى 


الوراء: ta‏ إلى أين أصبحت My‏ أين تريد أن تذهب». 


8- اتصل كي تهيمن على القلق 

استناداً إلى المحاضر Be‏ مدرسة هارفارد الطبية إدوارد م. هالويل 
(دكتور 2 الطب) فإن القلق «السمي» غير المنتج «يأكل من قلوب كثير 
من الناس ف مجال العمل التجاري gall‏ وصفته لتحييد تأثيراتها هي 
«الترايط... . والشعور بأنك جزء من شيء أكبر من ذاتك». 


خطوات هالوويل نحو الترابط ذ مكان العمل تتضمن: أن «تقول: 
مرحباً. تحديد تواريخ الطعام: إرسال بريد إلكتروني ودي أو مزاجي... 
المرح: العفوية. الضحك... أظهر اهتماما بأعمال الناس الآخرين؛ 
اطلب النصيحة. مقر العمل المتصل هو المقر الذي يقدّر آراء الآخرين. 
مں دون تواصل أنت تقلق؛ وبه أنت تزدهر». 
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9- تعلم كيف تتجح 2 الحصول على دولارين 


يقول جوناثان روبنسون المعالج النفسي ورئيس حلقة بحث ب سانتا 
يأرفارة كاليفوونيا: عة 97 AIL.‏ ين آمل 100 حالة نن تمرف كيت 
قصيف كيرا wag‏ الساج وكيس Ci pedi‏ قسن 430 


ما هوحل روبنسون؟ «أقم عقدا مع نفسك يتضمن إنجازات نوعية 
من أجل الأسبوع القادم. كل واحد أنت لم تصل إلى الموعد النهائي. 
أنت تكسب دولارين ... عن كل واحد» الألم من اكتساب المال أكبر من 
ألم الإمساك بحية أو ممارسة أو عرض عمل ما آخره. 


10-امش مع التيار 


يقول أستاذ علم النفس ج جامعة شيكاغو ميهالي سيكزينتميهالي: 
«التدفق هو الشهور الوحيد الذ 


عر به عندما تكون Vote‏ كلياً 2 


elec,‏ عندما gy‏ 2 حالة ددفى يبدو نشاطك أنه يحملك مثل ديار 


قوي.... النشاط هو مكافأتك.. الساعات تمضي مثل الدقائق؛ وأنت 
تفقد الوعي لما يجري حولك». 

من أجل ممارسة التددق غالباً ينصح د. سيكزينتميهالي قائلا : 
«جرب أن تنفق وقتاً أكثر على الأشياء التي تتمتع بالقيام بها أكثر. 
كذلك وسّع مدى أنشطلتك. ولا تنظر فقط إلى خارج عملك. الناس 
يجدون غالبا التدفق بل عملهم أكثر من الأنشطة التي لا يوجد فيها 
anda‏ 
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1 أحص فضائل كل يوم ويمكن أن تكون أفضل 


يقترح المدرب التنفيذي ريتشارد د. باكينفهام ال :ي یترأسس 
إستراتيجيات «ستاريز نس» ف بيثيسدا. ميريلاند أن تختتم يومك؛ أو 
أسبوعك. أو مشروعك بتمرين: «سوف أحبه أكثر 2 المرة القادمة, 
اكتب عن الشيئين أو ثلاثة الأشياء التي قمت بها وكانت مفرحة لك أكثر 
شخصياًء على سبيل المثال: إنجاز هدفء أو عرض أفضلء ثم ضع قائمة 
بالأشياء التي أحببت تحسينها بطريقة ما ب امرة القادمة. 


«فائمة ما تحبه أكثر هي لمسة مهمة على الظهر» كما تشرح باكينهام» 
«تقدم قائمة المرة القادمة أهدافاً نوعية من أجل الاستمرار ل القيام 
Lay‏ هو أحسن». 

2 اقفز من أجل المرح 

تقول مستشارة دالاس «آن ماكفي كوبر»: من دون إنعاش نفسك 
بانتظام بالضحك وما يشبه لعب الأملفال سيتناقص عملك مع الوقت 
أكثر فأكثر. وهي تعيد قصة مجموعة زبائن كانت مسؤولة عنهم لبضعة 
أسابيع: عندما «فوجئوا بتحد جديد واسع». كان ردة فعلهم قضاء يوم 
به مزرعة. «إطلاق LUN‏ على علب من التنك من وراء سياج. والتأرجح 
على شجر الكرمة: ولعب بكرة السلة»؛ وبعد ذلك توصلوا إلى حلول 
ساحرة لمشكلات عملهم الجديد؛ ما كان ذلك ليحدث من دون الخروج 
من الروتهء bat!‏ والاستمتاع بالمدج. 
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خمسة أسئلة لتشجيع 
المديرين على التفويض 
مع جيفري يفيفر 


عزوف المديرين الشائع عن تفويض المسؤولية هو موضوع آثار 
طويللاً اهتمام جيفري المؤلف المشارك مع تشارلز أوريلي 
لكتاب: (قيمة خفية؛ كيف تحقق شركات كبرى نتائج غير عادية مع 
آناس عاديين) (مطبوعات مدرسة هارفارد للعمل التجاري. 2000( 
يقول بفيفر إنه ثمة دليل متصاعد أن إعطاء الناس مسؤولية آكثر 
الاتخاذ قرارات ب أعمالهم ug:‏ إنتاجية أكبرء ومعنويات: والتزاعاً. 
ولكن على الرغم من هذه الفوائد كشير من المديرين عازفون عن 
التخلي عن الضبط. وقد سألت «هارفارد ماينجمنت الحالية» منذ 


أي بحث يساعد على شرح أسباب مثل هذا العزوف» وأي شركات 


تستطيع د لك لتجاوره؟ 


1- ما الخطوةالأكثر فاعلية التي تستطيع الشركات اتخاذها لتشجيع 


اللديرين على التعلي بمسؤوقية أعيرة 
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الحيلو 


هدرالوقت 


إن مراقبة كيف يتصرف الآش خاص من حولنا هي إحدى الطرق 
الأولية التي نستهين بها للتعلم. ]15 إذا كنت أريد منك أن تفوض أكثر 
وأن تلجأ إلى الإدارة المجهرية بشكل أقلء» علي أن أعكس Bills‏ 
سلوكي. فالمقام الأول الذي ينظر إليه كل مدير لتحديد الطريقة الأمثل 
للتصرف يكون بالنظر إلى سلوك رؤساته. 


٠2‏ كيف تصف بإقناع قيمة التفويض لموظف ثانوي؟ 

BLS بيس هشه فة التشريشن على الأقل‎ fool أن‎ ately Lil 
لتفيير السلوك؛ لذا فإن أفضل شيء نقوم به هوشكل ما من التمرين‎ 
التجريبي» بحيث يرى الناس فوائد التفويض, وكلفة عدم القيام بذلك؛‎ 
بعض هذه التمادين تتضمن تمارين حل مشكلة يتعلم الناس عيرها أن‎ 
عدم الحصول على الخبرة من الآخرين يقود إلى حلول أسواً‎ 
Adela ن. الأكثر‎ 


بعضن التمارين يتضمن أن تجمل الناس مرا 
يدعى By‏ بة النجم»» وأن يكون 1 .ى الناس خبرة عديمة القيمة؛ فإن 
هذا شيء ما يشير إلى ردود أفعال قوية لطرح المسألة بلطف. 

صدقوني إن «إعلام» الناس بفوائد التفويض ليس له تأثير على 
الإطلاق؛ نظراً لآن الإخفاق الذي سياحق بالنصيحة بكتب عديدة 
ومقالات لا تفعل سوى أن تؤكد ذلك. 


3- هل البنية التنظيمية فاعلةة 


على الإطلاى. إنها pigs‏ بج السلوك عن طريمين: 
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الأول: أنها ترسل إشارات إلى المديرين عن نوع السلوك الذي تجده 
اة Dg ate‏ على fad an‏ ااال als‏ تظيدية خد د حبك 


توجد مركبات إدارية ضثيلة. ومديرون لديهم امتدادات واسعة من 
الضبط, يفهم النامس أن ذلك التفويض هو القاعدة. ثانياً: بمعنى 
واقعي Lace‏ فإن البنية إما أن تمسهل التفويض أو تعيقه بطبيعة العوائق 
all‏ اا شه 

الشركات ذات الطريق الواحد يمكنها أن تفرض تفويضاً متذايداً. 
وتعين مديرين من درجات أعلى وأكثر مس ؤولية. وكلما آصبحت هيئة 
المديرين أكبر ستكون LB‏ قدرة على الإدارة الصغيرة. 


4 هل هناك الكثير من التركيز على فرض القيادة؟ 


نعم والمشكلة تتسع قوق الشركات لتتضمن صحافة العمل ولكن 
هذه قصة أخرى. إذا كانت مؤسستك توفّر القادة البطوليين عندئذ 
سيكون مديروك 2 طريقهم إلى عزوف طبيعي عن تفويض المسؤولية. 


أحد الطرق التي 


فيها الشركات مديرين بطوليين هو تزويدهم 
ة وأماكن لوقوف السيارات: إلى 


من الزخارف. من 


غرف الطعام. والسقر بالطائرات. إنه لأمر صعب أحياناً بالنسبة إلى 


المديرين بمثل هذه المزايا أن يعهدوا بالمسؤولية للمساعدين. 


تميل المؤسسات التي تسود فيها روح التفويض إلى أن تكون مؤسسات 
ذات ثقاضة ماواتية. وهي ما تجلى هذ أشياء مشل ترتيبات مكتب 
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الحيلولة دون هدر ا لوقت 


مفتوح والافتقار إلى شعارات الرموز الرفيعة: وهذه تساعد على وجود 
إحساس لدى العاملين بأنهم متساوون نسبياً. 


oS‏ هل يمكن الاستفادة من الإتيان بموظفين جده لت 


هذه مملوة مهمة أ-غرى يمكن أن تشخذها الشركات. ألا وهي تو. 
الأشخاص المستبدين بطبيعتهم التى بدورها تقلل من خطر بناء مؤسسة 
تقدر العمل الجماعي. 

كيف تقرر أسلوب إدارة مرشحة مما لا شك فيه أن التقب الذي 
يعتمد عليه أكثر هو الس لوك الماضيء نمط الإدارة يوضح قاعدة فكرية 
معيتة: ولهذا من الصعب التغيير؛ لذا على الشركات أن تنظر بحذر 
إلى الطرق التي يقايب بها المرش حون مس ؤولياتهم على مستخدميهم 
الأوائل. 

ومما يتصل بالأداء السابق هو طبيعة البيئة الإدارية 4 المؤسسات 
حيت عمل المرشع: إذا نجحوا جيداً ‏ منظمة ما تعرف بأنها تدار 
جماعياً. عندئذ سيكون من المتوقع أنهم سيكونون مرتاحين يذ تحمل 
المسؤولية 4 دورهم الجديد. 


المسهمون 


- ميليسا رافوني؛ هي مستشارة متخصصة ب التطوي ر التنظيمي 
والتدريب التنفيذي» وهي محاضرة 2 411 مدرسة سولان 


لإدارة الأعمال. 
- باول ميتشيلمان: هو رئيس التحرير 2 إدارة مارضارد الحديثة. 
- جيم بيلنغتون: هو مسهم 2 إدارة هارفارد الحديثة. 


- كوئستا 


فون هوفمان: هي مسهمة 2 إدارة هارفارد الحد 

- قوم كراتيمنكير: مو كاتب حر ومخرج الأخبار والمعلومات بے كلية 
سوا رثمور. بالقرب من فيلادلفيا. 

- دوايت مور: هو عالم نفس صناعي ‏ شركة مور وشر كاه 4 ضاحية 
بلاين: 2 واشنطن 

- إدوارد بريوت: هومسهم 2 إدارة هارفارد الحديثة. 

- جنيفر مکفرلاند: هو كاتب حر يقيم ے سمرفیل» ہے ماساشاوستس. 

- روبرت ج تومامي: هوباحث متخرج؛ وزميل 2 معهد النطق للتغيير 
الإستراتيجي 2 كامبردج: ماساشوستس: 


- وارن بينمس: هو أستاذ جامعي ومؤسس مجلس ges‏ د القيادة يخ 
جامعة ساوثرن بے كاليمورنيا. وهما مؤلمان مشاركان 2 «السحماء 
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وغريبو الأطوار»: تاريخهم : قيمهم» مع تعريف بأهمية تشكيل القادة 
(مطيعة مدرسة هارفارد للأعمال. 2002) . 

- جيمي غيترمان: هورئيس مجموعة الكَرْم الموحدة: ومستشار# شيستنت 
هيل؛ ماساشاستس. وهو آيضا مؤسس الإعلام غير المحبوك. 


- ديفيد ستوفر: هومساهم 2 إدارة هارفارد الحديثة. 


سلسلة كتب هارفارد 
الأساسية تلأعمال التجارية 


تقدم سلسلة كتب هادفادد الو قبة الخاصة بالأعمال التجادية التفكبر الأمثل, 
الأحدت ما توصل إليه قادة القكر العالم والباحثون والمديرون ب مجال الإدارة. 
ra‏ 


صممت هذه الكتب من أجل القادة الذين يؤمنون بقوة الأقكار ب4 إحداث 
الممل. تجدى هده الكتب نشا للمديرين مهما كانت مستويات خبراتهم وتجاربهم. 
بيد أنها أجدى LS‏ لكبار المديرين التنفيذيين والمديرين العاملين. إضافة إلى ذلك. 


تستخدم هذه الكتب على نطاق واسع ب برامج التدريب والتطوير الطفيذي. 
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Harvard Business Review on Change B842 
Harvard Business Raviaw on Compensation 701K 
Harvard Business Review on Corporate Ethics 21K 
Harvard Business Review on Corporate Governance 29 
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Harvard Business Raview on Corporate Strategy 129 
Harvard Business Review on Crisis Mamagernent 2352 
Harvard Business Review on Culture and Chango 8309 
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Customer Relationship Management ean 
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Harverd Business Review on Entrepreneurship 905 
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Harvard Business Review on Innovation 8145 | 
| Harvard Business Review on Knowledge Management esta 
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Harvard Business Review on Managing Diversity 7001 
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Harvard Business Review on Managing People 3075 
Harvard Business Roview on Managing the Value Chain 2344 
Harvard Business Review on Managing Uncertainty ينا‎ 
Harvard Business Review on Managing Your Career 1318 
Harvard Business Review on Marketing 8040 
Harvard Business Review on Measuring Corporate Performance 8326 
Harvard Business Review on Mergers and Acquisitions 5566 
Harvard Business Review on Motivating People 1328 
Harvard Business Review on Negotiation 2000 
Harvard Business Review on Nonprofits 091 
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Harvard Business Review on The Innovative Enterprise 130K 
Harvard Business Review on Turnarounds 6366 
Harvard Business Review on What Makes a Leader 6374 


Harvard Business Review on Work and Life Balance 3286 


سلسلة كتب هارفارد 
الأساسية للأعمال التجارية 


2 عالم الأعمال المعاصر سريع الخطى؛ يحتاج كل إنسان إلى مرجع شخصي: 


مكان يلجأ إليه nal‏ والمشودة: أو علومات ضرورية لقهم حالة أو مشكلة: أو Sal‏ 
الحصول على إجابات عن تساؤلات. 


إن ساسلة كتنب هارفارد الأساسيه dy Lal‏ بالخرش. تشيع هده اذ 
المنتسرة والدقيقة نسائح عظيمة النائدة للشراء مهما كاثت مستويات خبراتهم 
وتجاربهم: سواء كنت مديرأ حديث العهد بالإدارة مهتم يتوسيع دائرة مهاراتك 
أم مديراً تنقيدياً متمرساً ومتطلماً إلى المكوث ي القمة, فإن هذه الكتب المكرسة 
لإيجاد حلول للمش كلات تزودك بأفكار ثاقبة. وإلماغات ذكية يعتمد عليها: وأد 


تحتاج إليها لتحسين أدائك وإنجاز أعمالك. سرعان ما تصبع عناوين هذه السلسلة 


أصدغاء داتمين لك وأدلاء موتوعين. 


‘Management Dilemmas: When Change Comes Undono 5038 
Management Dilemmas: When Good People Behave Badly 5048 
Management Dilemmas: When Marketing Becomes a Minefield 290K 


المدير المستعد لبذل الجهد وتحقيق النجاح 


تجمع سلسلة المدير المسنعد تبذل الجهد وتحقيق النحاح المقالات الملائمة منإدارة 
هارفارد الحديثة وإدارة اتصالات هارفارد من أجل مساعدة كبار المدبرين ومتوسطي 
الدرجة متهم على شحد مهاراتهم وزيادة شاعلياتهم واكتساب الميزة التناضية. 

وقد قدمت هذه السلسلة على نحو مختصر ويمكن الوصول إليها لتوفير وقت 
المدبرين الثمين. تقدم هذه الكتب الأفكار الثاقبة العتمدة والوثوقة وأساليب تحسين 
aa‏ 


Anaya Sk: 
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معضلات الإدارة 
عرض تقصيلي نتطورات إدارية محددة من 
صفحات كتب هارقارد التجارية 


كم تتمنى لو كان بوسمك أن تلجأ إلى مجموعة من الخبراء استرشادا بهم عندما 
pen‏ لتحد إداري قاس5 سذا ما هدمه لك سلسلة کنب مع ااب الإدارة على وچ 
الدقة. كل كتاب منها زاخر Sally‏ الثاقبويضع أمامنا عدة مزق مر رةويسهم 
ل نوقير حلول لها مستميناً بحكمة صقوة الخبراء. باقة من الكتب انكرسة لتوغير حلول 
للمشكلات الإدارية صيفت بأسلوب أسر بفية سد بد العون للمدبرين كي يمتلكوا سلكة 


وا محاكمات Lise‏ صائيةٌ لدى معانجتهم معضلات الإدارة اليومية. 
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Managing Yourself for the Career You Want 3409 
Ihe Hesutts-Uriven Manager: 

Prosentations That Persu 3493 
The Results-Driven Manager: Teams That Click 3807 
The Results-Driven Manager: 

Winning Negotiations That Preserve Relationships 3485 
The Results-Driven Manager: Dealing with Difficult People 0344 
The Results-Driven Manager: Taking Control of Your Time 6352 
The Results-Oriven Manager: Getting People an Board 5360 


